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Opettamista, oppimista ja opettajuutta on tutkittu vuosisatojen ja vuosikymmen-
ten saatossa hyvinkin runsaasti. Itse opettaja on jäänyt vähäiselle huomiolle, ja 
opettajan jaksamista sekä työhön vaikuttavia tekijöitä on tutkittu vain pirstalei-
sesti eri yhteyksissä. Kuitenkin tiedetään, että opettaja yksilönä uupuu työs-
sään, jos hän ei kykene kehittämään itseään eikä opettamaan täysipainoisesti. 
Tässä työssä haimme vastausta siihen, voitaisiinko opettajan työhyvinvointiin 
vaikuttaa soveltamalla sen mittaamiseen yrityssektorilla laajasti käytössä olevaa 
tasapainotetun mittariston, ns. Balanced Scorecard (BSC), mallia, koska yritys-
maailmassa on jo pitkään tiedetty se totuus, että parannusta vaativat kohteet 
tulee aina ensin pystyä mittaamaan. 
 
Kehityshankkeemme tavoite oli rakentaa opettajan työhön tasapainotettu mitta-
risto arvioimaan opettajan hyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä, koska näitä ei tasa-
painotetun ajattelun näkökulmasta ole aiemmin mitattu. Tarkoitusta varten ra-
kensimme systematisoidun mittariston hyvinvointiin liittyvistä kohteista. Tyypilli-
sesti oppilaitoksissa mitataan kovia arvoja, kuten määrärahoja tai valmistu-
misastetta. Vastaavia pehmeitä mittareita ei ole ollut. Tässä työssä sovelsimme 
tasapainotetun mittariston mallia (BSC). Lähdeaineisto koostui anonyymisti ke-
rätystä strukturoidusta kyselystä joka sisälsi 40 erilaista asteikolla 1-5 arvioita-
vaa hyvinvointiin mahdollisesti vaikuttavaa tekijää. Kysely tehtiin Tampereen 
Ammattikorkeakoulussa (TAMK) syksyllä 2011 siellä työskennelleille opettajille. 
Vastausten (n=18) pohjalta johdettiin motivaatioteorioiden sekä subjektiivisten 
kokemusten ja pohdintojen kautta opettajan hyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä. 
 
Tutkielman tuloksena saatiin Opettajan Tasapainotettu Mittaristo, Optio, joka 
sisältää kolme pääryhmää; opettaja, prosessit sekä johtaminen ja organisaatio. 
Pääryhmät sisältävät 15 erillistä mittaria, joilla voidaan tasapainoisesti mitata 
numeerisia ja subjektiivisia opetustyön osa-alueita. Optiota voi käyttää oman 
työn viitekehyksenä ja mittarina työssä jaksamiselle ja siinä kehittymiselle aset-
taen omia tavoitetasoja. Optiota voi soveltaa myös kehityskeskusteluihin, joh-
tamisen tai organisaation barometrinä sekä työprosessien tunnistajana. Optio 
mittaa opettajan hyvinvoinnin tilaa, ja se toimii myös keskustelun herättäjänä 
sekä keskustelukanavan avaajana. Mittariston tukemana voidaan asettaa tavoit-
teita koko työyhteisölle. Asetetut tavoitteet ohjaavat tietoisesti ja tiedostamatta 
ihmisen käyttäytymistä haluttuun suuntaan, sillä tavoite ruokkii toteumia. 
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1 JOHDANTO  
 
Opettamista ja oppimista on tutkittu historian saatossa hyvinkin runsaasti. Eri 
aikakausilla vallinneet ajan hengen mukaiset aatesuunnat ovat jalostuneet be-
haviorismin, konstruktivismin ja humanismin värittämiksi pedagogisiksi koulu-
kunniksi, sisältäen filosofista mallintamista sekä ideaalisen opettamisen ja op-
pimisen mallin etsimistä kasvatustieteen valossa, jolloin opettaja on jäänyt vä-
hemmälle huomiolle. Yhteiskunnallisesti opettajan ammatti on kuitenkin ollut 
Suomessa vahva ja arvostettu jo koulujärjestelmän alkuajoilta asti. Opettaja on 
ollut persoonana vahva auktoriteetti ja usein myös poliittisesti valveutunut vai-
kuttaja. Opetusalan Ammattijärjestö, OAJ ry ajaa opettajien ammatillisia etuja ja 
vaikuttaa aktiivisesti opettajan työn etiikkaan ja opettamisen olosuhteisiin liitty-
viin asioihin. Kuitenkaan se ei ole toiminnassaan edistänyt varsinaisesti opetta-
jan hyvinvointia (OAJ, 2012). Opettajan työn sisältöä käsitellään usein konkreet-
tisella tasolla, jolloin keskiössä ovat koulu, opetussuunnitelma ja sen eri ele-
mentit, sekä käytännön työhön liittyvät arkiset asiat, kuten mm. ainejaot, luok-
kakoot, tuntikehykset ja oppikirjat. Tällöin opettaja jää vain suorittavaan rooliin.   
 
Tässä työssä mielenkiinto kohdentuu opettajan jaksamiseen ja työhön vaikutta-
viin tekijöihin. Niitä on tutkittu vain pirstaleisesti eri yhteyksissä, ja opettaja on 
jäänyt oppimisen, opettamisen ja kasvatustieteellisen evoluution varjoon. 
Aloimme pohtia, pidetäänkö opettajan hyvinvointia itsestään selvyytenä tai sen 
mittaamista liian abstraktina kohteena, jota ei voida mitata tai arvioida subjektii-
visesti. Halusimme selvittää, mikä on opettajan hyvinvointia ja miten sitä voitai-
siin mitata, kun sitä ei tasapainotetun ajattelun näkökulmasta ole aiemmin tehty. 
Tätä varten rakensimme pehmeitä mittareita sisältävän tasapainotetun mittaris-
ton arvioimaan opettajan hyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä. Sovelsimme siihen 
yrityssektorilla laajasti käytössä olevaa tasapainotetun mittariston mallia (Balan-
ced Scorecard, BSC). Työ toteutettiin Tampereen Ammattikorkeakoulussa 
(TAMK), jossa ryhmämme jäsenet suorittivat opettajaopintojaan ja osin myös 
työskenteli. Työhön laadittiin strukturoitu arvosana-asteikollinen kysely, josta 
saatujen anonyymien vastausten pohjalta analysoimme tärkeimmät hyvinvoin-
nin tekijät ja niiden merkitys peilaamalla niitä sekä teoriataustaan että kirjoittaji-
en työkokemukseen. Näin voitiin määritellä konkreettiseen mitattavaan muotoon 
uusi 15 pääryhmän tasapainotettu mittaristo, joka sisältää tasapainoisesti ns. 
kovia, absoluuttisesti mitattavia tekijöitä sekä pehmeitä tekijöitä.  
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2 TEOREETTINEN TAUSTA OPETTAJAN HYVINVOINNILLE 
 
 
Käsitettä opettajan hyvinvointi on tarpeen arvioida sen tilaa menneisyydessä ja 
nykyisyydessä. Opettajan hyvinvoinnista on keskusteltu paljon ja sitä on myös 
tutkittu, mutta verrattain suppeasti. Painopiste on ollut kasvatustieteellinen tai 
psykologinen. Kasvatustiede on keskittynyt sellaisiin käsitteisiin kuten muutos, 
muutosprosessi, pedagoginen hyvinvointi, kollegiaalisuus, oppimiskäsitys ja 
vuorovaikutus. Tutkimus on ollut laadullista ja sitä on leimannut korostunut sub-
jektiivisuus. Tutkimus on ollut eri osa-alueiden pohdiskelua tutkijoiden omasta 
substanssin näkökulmasta.  
 
Kun tavoitteena on laatia opettajan tasapainotettu mittaristo, tulee edeltävästi 
tarkastella muissa tutkimuksissa esille nostettuja näkökulmia, työhyvinvoinnin 
käsitteitä, sekä näiden myötä työssä jaksamista ennustavia tekijöitä.  
 
Työhyvinvointia on perinteisesti tutkittu lähinnä ongelmalähtöisesti, työuupu-
muksen ja stressin näkökulmasta. Arvioiden mukaan, pahoinvoinnin ja hyvin-
voinnin tutkimuksen suhde on 15:1, vaikka suurin osa ihmisistä kuitenkin selvi-
ää hyvin työelämästä. Siksi työhyvinvointia ei ole järkevää kuvata yksipuolisesti 
ongelma- ja sairauskeskeisestä viitekehyksestä käsin. Viime aikoina onkin tut-
kimukseen otettu mukaan positiivisen psykologian näkökulma, jossa tutkitaan 
ihmisten hyvinvointia ja terveyttä ja näitä ennakoivia tekijöitä (Kinnunen, 2005). 
Suomessa Jari Hakanen on tehnyt tilastollista tutkimusta suuressa opetusalan 
organisaatiossa, koskien työn imun arviointimenetelmän suomenkielisen versi-
on validointia. Tässä tutkimuksessa on rakennettu teoreettinen malli, joka kuvaa 
työn rasitus- ja voimavaratekijöiden vaikutusta työhyvinvointiin, sekä työuupu-
muksen ja työn imun välistä suhdetta (Hakanen, 2002a+b).  
 
 
2.1  Työuupumus 
 
Työuupumuksen käsite kuvaa työelämässä ilmeneviä jaksamisongelmia. Työ-
uupumus määritellään työperäiseksi stressioireyhtymäksi ja kriisiksi työntekijän 
ja työn välisessä suhteessa.  Työuupumus alkaa usein ympäristön ja yksilön 
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välisestä vuorovaikutuksesta, jossa yksilön odotukset ja ympäristön tarjoamat 
mahdollisuudet ovat epätasapainossa (Kinnunen, 2005, Hakanen, 2002b). Työ-
uupumusta on määritelty usealla eri tavalla. Yhden määritelmän mukaan työ-
uupumuksessa on kyse pitkäkestoisesta väsymyksestä, masennuksesta ja tur-
hautumisesta, jotka aiheutuvat liiallisesta sitoutumisesta työhön ja siihen näh-
den epätasapainossa olevista palkkioista. Toisen määritelmän mukaan työ-
uupumus on tunneperäinen reaktio työhön liittyviin stressitekijöihin, jota luon-
nehtivat ahdistus, jännittyneisyys, väsymys ja uupumus ja niiden seurauksena 
depersonalisaatio. Kolmas määritelmä kuvaa työuupumusta fyysisen, tunnepe-
räisen ja henkisen uupumuksen tilana, mikä johtuu pitkäaikaisesta sitoutumises-
ta vaativiin tilanteisiin. Tässä määritelmässä uupumukseen liittyy avuttomuuden 
ja toivottomuuden tunteita sekä työn ja elämän innostamattomuus. Neljännen 
määritelmän mukaan työuupumuksen oireyhtymä koostuu kolmesta tekijästä, 
jotka ovat uupumisasteinen väsymys, depersonalisaatio (yleisemmin kyynisyys) 
ja heikentynyt ammatillinen itsetunto (tai vähentynyt ammatillinen tehokkuus).  
 
2.2  Positiivisen psykologian keskeiset käsitteet   
 
Yleisimpiä positiivista psykologiaa edustavia työhyvinvoinnin käsitteitä ovat työ-
ympäristön voimavarat ja rasitustekijät, työtyytyväisyys, työsitoutuneisuus ja 
työn imu. Työn vaatimusten ja voimavaratekijöiden malli jakaa työn piirteet vaa-
timuksiin ja voimavaroihin. Ne ovat fyysisiä, psyykkisiä, sosiaalisia ja organisa-
torisia tekijöitä, joista vaatimustekijät vaativat työntekijältä ponnistuksia ja voi-
mavaratekijät auttavat saavuttamaan työlle asetettuja päämääriä. Työn vaati-
mukset käynnistävät energeettisen prosessin, joka johtaa työssä jaksamisen 
ongelmien kautta heikentyneeseen terveyteen ja työkykyyn. Työn voimavarat 
puolestaan käynnistävät motivaatioprosessin, joka edistää työntekijän sitoutu-
mista työtehtäväänsä ja organisaatioon. Jotkut työn piirteet voivat olla yhtä ai-
kaa rasitus- ja voimavaratekijöitä (Kinnunen, 2005).  
 
Työtyytyväisyyttä on tutkittu jo 1930 luvulta alkaen, jolloin ihmissuhdekoulukun-
taa edustavat tutkijat havaitsivat yksitoikkoisten töiden aiheuttavan tyytymättö-
myyttä työssä. Nykyisin työtyytyväisyyden katsotaan olevan työhön kohdistuva 
myönteinen asenne, jossa tunneperäiset elementit korostuvat ja yksilö tekee 
työtään saavuttaakseen myös itse työlleen asettamiaan tavoitteita. (Kinnunen, 
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2005). Työsitoutuneisuuden käsite on syntynyt 1960 luvulla. Se tarkoittaa yksi-
lön samaistumista työhönsä, jolloin työrooli on keskeinen osa yksilön minäkäsi-
tystä ja elämää. Yleinen työsitoutuneisuus tarkoittaa yksilön suhtautumista työ-
hön ja työn merkitykseen yleensä, kun taas spesifi työsitoutuneisuus tarkoittaa 
työtehtävään sitoutumista. Lisäksi sitoutuneisuutta voi ilmetä uraan, ammattiin 
tai organisaatioon liittyen. Työsitoutuneisuus on yhteydessä myönteisiin työ-
asenteisiin, mutta se saattaa olla myös riskitekijä terveydelle, jos työn stressite-
kijöitä on runsaasti (Kinnunen, 2005).   
 
 
2.3 Työn imu, työn rasitustekijät ja voimavaratekijät  
 
Uusi tutkimus tuo työuupumuksen rinnalle positiivisen käsitteen työn imu jota 
voidaan mitata Utrechtin yliopistossa kehitetyllä UWES mittarilla (Utrecht work 
engagement scale) mittaa työn imun (work engagement) kolmea tekijää seit-
senportaisella asteikolla (kuten myös MBI) ja 17 kysymyksen avulla (Hakanen, 
2002a).  
 
Työn imu voidaan määritellä pysyväksi, positiiviseksi ja affektiivis-
motivationaaliseksi työntekijän täyttymyksen tilaksi. Työn imun tekijöitä ovat 
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Työn imu ei ole vain hetkellinen 
”flow” ilmiö, vaan se on pysyvä, kaikkialle levittyvä tila, joka ei kohdistu mihin-
kään yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksilöön tai käyttäytymiseen. Työn 
imu on Hakasen vapaa suomennos englanninkielisestä käsitteestä ”work enga-
gement” (Hakanen, 2002a). 
 
Taustaoletuksena työn imun ja työuupumuksen välisen suhteen tutkimiselle oli 
se, että työhyvinvointi koostuu kahdesta erillisestä prosessista, toisaalta työ-
uupumukseen johtavasta loppuun kulumisen energeettisestä prosessista ja toi-
saalta työn imuun johtavasta työn mielekkyyttä ilmentävästä prosessista. Nämä 
prosessit voivat olla samanaikaisia, eivätkä vain saman ilmiön eri ääripäitä. 
(Hakanen, 2002b). Työn imun ja työuupumuksen välisen suhteen selvittämisek-
si Hakanen kehitti teoreettisen mallin käyttäen opetusalan organisaatiossa koot-
tua aineistoa (Hakanen, 2002a). Kokeiltavia malleja oli neljä, joissa työn imu ja 
työuupumus olivat erillisiä tai toistensa kanssa yhteydessä olevia prosesseja. 
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Malleissa kokeiltiin lisäksi työn imua neliulotteisena ja työuupumusta kaksiulot-
teisena, sekä molempia kolmiulotteisina (Hakanen, 2002b).  
 
Hakasen tutkimuksessa voimavaratekijät korreloivat positiivisesti ja työnrasitus-
tekijät negatiivisesti kaikkien kolmen työn imun tekijän (tarmokkuus, omistautu-
minen, uppoutuminen) kanssa. Työn rasitustekijät korreloivat työn imun kanssa 
jopa voimakkaammin, kuin voimavaratekijät. Tästä voisi päätellä että itse työ-
hön liittyvät tekijät ovat työn imun kannalta merkityksellisempiä kuin organisato-
riset tekijät. (Hakanen, 2002a). Yksilön hyvinvointia kuvaavia tekijöitä ovat ter-
veys, työkyky, stressi, työtyytyväisyys, eroajatusten yleisyys ja ajatukset ennen-
aikaiselle eläkkeelle siirtymisestä. Myös näitä tekijöitä arvioitiin Hakasen tutki-
muksessa ja niille laskettiin korrelaatiota työn imun ja työuupumuksen tekijöiden 
kanssa (Hakanen, 2002a). 
 
2.4  Työhyvinvointi 
 
Työn imun ja työuupumuksen välisen suhteen tutkiminen tuo mielenkiintoisella 
tavalla esille myös ammatillisen itsetunnon voimakkaamman liittymisen työn 
imuun kuin työuupumukseen. Mahdollisesti ammatillisen itsetunnon heikkene-
minen ei olekaan työuupumuksen oire, vaan sitä edeltävä prosessi (Hakanen, 
2002a). Siinä tapauksessa työuupumuksen ehkäisyyn voisi päästä käsiksi var-
haisessa vaiheessa, jos ammatillisen itsetunnon heikkeneminen pystyttäisiin 
havaitsemaan ajoissa. Työpaikalla erityisesti esimiesten tulisi havaita alaistensa 
uupumisen oireet ja puuttua niihin. On kuitenkin kohtuutonta vaatia esimiehiä 
tunnistamaan sellaisia oireita, joita ammattilaisetkin tunnistavat vain validoitujen 
kyselytutkimusten avulla. Johtaja, jolla on hyvä suhde omiin töihinsä sekä ruo-
honjuuritason tietämys alaistensa töistä, tukee työhyvinvointia parhaiten (Taipa-
le, 2011). 
 
Toisaalta, sama asia voisi hoitua ”management by walking” periaatteella, eli 
esimiehen päivittäisellä yhteydenpidolla alaisiinsa ja aidolla alaisistaan välittä-
misellä. Ehkäpä juuri välittäminen onkin avainsana pyrittäessä parempaan työ-
elämään. Välittäminen tarkoittaisi yhteisöllisemmän työpaikkakulttuurin omak-
sumista ja jokaisen omien asenteiden korjaamista siten, että pyrkisi enemmän 
välittämään työtovereistaan. Samaa asiaa korostaa Pekka Himanen Suomen 
hallituksen tilauksesta tekemässään henkisen hyvinvoinnin visiossa 2010 luvul-
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le: ”Yksi Suomen suurista haasteista liittyy juuri siihen, miten oppisimme jälleen 
auttamaan toisia ihmisiä. Välittämistä ei voi ulkoistaa valtion tehtäväksi”.  Koulu-
tuspalveluja tarjoava suomalainen pörssiyritys Trainers House Oy myy ulkoistet-
tuja kehityskeskusteluja yrityksille (esimies-alainen).  Ulkoistava yritys ns. välit-
tää, muttei lopulta todellisuudessa välitä. Työntekijä on vain resurssi, jolle järjes-
tetään hygieniatason ulkoistettu kehityskeskustelu. 
 
 
2.5 Systeemiteoreettinen organisaatiomalli  
 
Organisaation systeemiteoreettinen tarkastelu Burke-Litwinin -mallin avulla kui-
tenkin avaa mielenkiintoisia uusia näkökulmia, joilla on erityisesti merkitystä 
pohdittaessa organisaation toimintaa henkilöstön hyvinvoinnin ja toiminnan tu-
loksellisuuden kannalta. Burke-Litwinin mallin perusteella voidaan myös määri-
tellä hyvin toimivan organisaation piirteet (Kinnunen 2005). Mallissa organisaa-
tio hahmotetaan kolmella tavalla: 
1. Koko organisaation tasolla 
2. Tiimitasolla 
3. Yksilötasolla  
 
 
 
Kuva 1. Burke-Litwinin malli. Kinnunen 2005. 
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Burke-Litwinin malli kuvaa organisaation keskeiset osa-alueet, joilla on merki-
tystä pyrittäessä ennustamaan organisaatiokäyttäytymistä ja toiminnan tuloksel-
lisuutta. Mallissa on kaksi organisaatiodynamiikan tasoa, transformaatiotaso 
(muutos) ja transaktiotaso (vuorovaikutus). Transformaatiotaso liittyy vuorovai-
kutukseen ympäristön kanssa, jossa tapahtuva muutos pakottaa muutoksen 
organisaatiossa. Tällä tasolla näkyy organisaation strateginen toiminta, jonka 
avulla pyritään vaikuttamaan tai sopeutumaan ympäristöön. Transformaatiota-
son muutokset vaikuttavat kaikkeen organisaation toimintaan kolmen osa-
alueen kautta; 
 Missio ja strategia 
 Johtajuus  
 Organisaatiokulttuuri.  
Transaktiotaso puolestaan liittyy vuorovaikutukseen organisaation sisällä yksi-
löiden ja tiimien tasolla. Transaktiotason ja transformaatiotason osa-alueet ovat 
vahvasti yhteydessä keskenään siten, että muutos jossakin osa-alueessa aihe-
uttaa muutoksia toisillakin alueilla. Vaikutus on voimakkaampaa transformaatio-
tasolta transaktiotasolle, kuin toisinpäin. Transaktiotason osa-alueita ovat; 
Tiimitasolla:  
 Organisaatiorakenne 
 Johtamiskäytännöt 
 Järjestelmät (prosessit)  
 Työyksikön ilmapiiri  
Yksilötasolla:  
 Tehtävien vaatimukset ja yksilölliset taidot ja tiedot 
 Yksilölliset tarpeet ja arvot 
 Motivaatio 
 
Burke-Litwinin mallissa on vahva systeemiteoreettinen ote. Paitsi, että ympäris-
tön muutos vaikuttaa organisaatioon, niin myös organisaatio vaikuttaa ympäris-
töönsä tuotteillaan. Ulkoisten vaikutusten lisäksi malli käsittää edellä kuvatut 
osa-alueet ja niiden välisen dynaamisen mallin, jossa transformatiiviset ja 
transaktionaaliset tekijät muodostavat organisaation sisäisen systeemisen ko-
konaisuuden.  
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Burke-Litwinin mallia on testattu myös Suomessa työterveyshuollon organisaa-
tiossa. Yksilötason tarkastelussa organisaation toimivuus liittyi vahvasti työnte-
kijöiden henkiseen hyvinvointiin. Organisaatiotasolla esimiehen asiajohtaminen, 
selkeät tavoitteet ja työryhmän kiinteys vaikuttivat elämänhallinnan tunteeseen 
ja uupumusoireiden vähäisyyteen. Asiakkaiden tyytyväisyyttä paransi työnteki-
jöiden selkeät tavoitteet ja vapaus säädellä omaa työtään. Taloudelliseen tulok-
seen olivat yhteydessä hyvä työilmapiiri, työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet 
työhönsä ja tiedonkulun tehokkuus. Hyvään taloudelliseen tulokseen liittyi lähei-
sesti myös yksimielisyys sellaisissa asioissa kuin myönteinen asennoituminen 
omaan organisaatioon, asia- ja ihmisjohtamisen tapa, innovatiivisuus ja tiedon-
kulun tehokkuus (Kinnunen 2005).  
 
 
2.6 Motivaatioteoreettinen tarkastelu 
 
Maslow:n tarvehierarkia on perinteisistä perinteisin motivaatioteoria. Sitä voi-
daan kuvata pyramidilla (Kuva 2.). Mikäli pyramidin antura puuttuu, pyramidin 
huippua ei voi saavuttaa. Fyysiset perustarpeet (terveys, ruoka, uni) ja turvalli-
suuden (suojaavat olot) muodostavat tekijät muodostavat myös opettajan hy-
vinvoinnin perustan. Perhe, koti, ystävät, terveys ja työpaikan varmuus rakenta-
vat turvallisuutta, jota ilman opettajan sosiaaliset suhteet ja yhteenkuuluvuuden 
tarpeet eivät voi kehittyä riittävästi. Peruspuitteiden rakennuttua, hän voi arvos-
taa ja tulla arvostetuksi ihmiseksi sekä edelleen kehittyä, päättyen yksilölliseen 
itsensä kehittämisen ja ilmaisun vietteihin (Maslow, 1943).   
 
Kuva 2. Tarvehierarkian malli. Maslow, A.H., A Theory of Human Motivation, 1943. 
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McGregorin teoriat X ja Y tukeutuvat Maslow’n tarvehierarkiaan. Teoria X liittyy 
alempiin tasoihin. Siinä oletetaan työntekijöiden olevan laiskoja ja heitä pitää 
motivoida ulkoisesti (ruoskalla). Teoria Y liittyy Maslow:n ylempiin tasoihin ja 
olettaa, että työssä dominoivat arvostuksen tarve ja itsensä toteuttamisen tarve. 
Teorian Y mukaan vastuuntuntoa voidaan oppia ja motivaatio tulee esim. mah-
dollisuudesta osallistua päätöksentekoon. Opettaja on kiistatta teorian Y edus-
taja, mutta mikäli vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuudet ovat näennäi-
siä, niin voidaan pohtia, siirtyykö opettaja tiedostamattaan suuntaan X. Tuleeko 
hänestä pakko-ohjattava, koska motivaatio on syöty toistuvasti ja hän ei enää 
viitsi yrittää?  Tämä on erittäin ajankohtainen teoria edelleenkin.  
 
Herztbergin kaksifaktoriteoriassa erotellaan motivaatiotekijät ja hygieniatekijät. 
Tietyt perusasiat pitää olla kunnossa tai muuten ne vaikuttavat negatiivisesti. 
Perusasioiden ollessa erittäin hyvin, ne eivät sittenkään motivoi. Näihin ns. hy-
gieniatekijöitä ovat opettajan työssä mm. palkka, koulurakennuksen yleinen 
toimivuus ja viihtyvyys yms. Motivaatiotekijät vaikuttavat positiivisesti ja ne voi-
vat olla ainakin jossain määrin sisäsyntyistä. Opetustyössä vuorovaikutus oppi-
laiden kanssa, työn itsenäisyys, mielekkyys ja haasteellisuus ovat keskeisiä 
motivaation rakentajia. 
Moderneista teorioista Victor Vroomin odotusteoria (expectancy theory) on mie-
lenkiintoinen. Sen mukaan ihminen odottaa, että vaivannäkö parantaa suoritus-
ta, parantunut suoritus johtaa organisaation puolesta palkitsemiseen ja palkit-
seminen motivoi, jos se on linjassa omien pyrkimysten kanssa 
 
Toinen mielenkiintoinen uusi motivaatioteoria on Gene Broadwaterin tavoit-
teenasettamisteoria (goal setting theory), jonka mukaan vaikeat tavoitteet ener-
gisoivat ja suuntaavat huomion tehtävään. Ne saavat ihmiset sitkeästi työsken-
telemään tavoitteiden saavuttamiseksi ja auttavat keksimään uusia innovatiivi-
sia tapoja, joilla työtehtävistä selviää paremmin. Tähän teoriaan perustuu myös 
käytännön tasolle tuleva tavoitejohtaminen (management by objectives), jota 
sovelletaan usein tavoite- ja kehityskeskustelujen yhteydessä. Broadwaterin 
lähestymistapa tukee Vroomin näkemyksiä, lähdetään liikkeelle jälleen yksilös-
tä. Kun opettaja saa työssään vapauksia, hän asettaa tavoitteensa itsenäisesti 
korkealle löytäen luovia ratkaisuja. Tällöin vapaus ja vastuu kohtaavat. 
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Mielenkiintoisen näkökulman tarjoaa myös kognitiivinen motivaatioteoria, jonka 
käyttökelpoisuus korostuu opettajan hyvinvoinnissa, opettajan työ on sisäisesti 
palkitsevaa työtä: Jos sisäisesti palkitsevista tehtävistä palkitaan ulkoisesti, niin 
motivaatio huononee. Sanallinen palkitseminen parantaa motivaatiota sisäisesti 
palkitsevissa tehtävissä, konkreettinen palkitseminen huonontaa motivaatiota.  
 
Motivaatioteoriat antavat hyvän pohjan lähestyä motivaatioon vaikuttavia asioi-
ta, ihmiset ovat toki tässäkin suhteessa erilaisia yksilöitä. Samat tekijät eivät 
motivoi kaikkia ja lisäksi motivaatio, niin kuin käyttäytyminen yleensäkin, on ti-
lannesidonnaista. Persoonallisuus voi vaikuttaa hieman, samoin ihmisen omak-
suma rooli työyhteisössä.  
 
 
2.7 Toimivan organisaation piirteet  
 
Organisaatio- ja tiimitasolla voidaan löytää hyvin toimivan organisaation tun-
nusomaisia piirteitä, kun määritellään hyvin toimivaksi sellainen organisaatio, 
joka edistää henkilöstön hyvinvointia, suoriutumista ja tuloksellisuutta (Kinnunen 
2005).  Hyvin toimivalla organisaatiolla on; 
1. Yhteiset arvot ja visiot: mitä enemmän työntekijät voivat sitoutua ja sa-
maistua visioon ja arvoihin, sitä enemmän ne palvelevat motivoitumista 
työhön ja edistävät työssä jaksamista.  
2. Strategia: mitä selkeämmät tavoitteet, sitä paremmin ne hyväksytään ja 
sitä tuloksellisempaa toiminta on.  
3. Johtajuus: menestyvän yrityksen johtajat arvostavat ihmisiä sekä luovia, 
muutosta aikaansaavia prosesseja, jotka edistävät myös henkilöstön hy-
vinvointia.  
4. Rakenne: tiimien valtaistaminen edistää työhyvinvointia  
5. Johtamiskäytännöt: huolenpito, luottamus johtoon ja esimiehen tuki liitty-
vät yleiseen hyvinvointiin ja työkykyyn sekä vähäiseen psyykkiseen oi 
reiluun. 
6. Toimintakäytännöt, jotka helpottavat ja tukevat työtä: järjestelmien toimi-
vuus liittyy työntekijöiden hyvinvointiin sekä toiminnan tuloksellisuuteen.  
7. Ilmapiiri: mitä parempi ilmapiiri, sitä parempi henkinen hyvinvointi ja sitä 
vähemmän energiaa kuluu ristiriitojen käsittelyyn.  
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2.8  Organisaation johtajuus  
 
Usein johtajuudessa erotetaan kolme tasoa; hallinnollinen taso, managementin 
taso ja esteettinen johtajuus. Hallinnollinen, perinteisin taso, sisältää tarkat oh-
jeet, määräykset, laatukäsikirjat, lomakkeet, rekisterit, luettelot ja kaikkea ympä-
röivän lainsäädännön. Voidaan helposti ajatella, että nämä komponentit olivat 
ohjauksessa keskeisinä jo silloin kuin pyramideja rakennettiin aina nykyajan 
sotilaalliseen organisaatioon asti. Managementin eli perinteisen johtajuuden 
tasoksi kutsutaan johtamista, joka tukeutuu visioihin, tavoitteisiin ja strategioihin 
ja näiden selvittämiseen ja jalkauttamiseen organisaatiossa.  
 
Näiden lisäksi uusimmassa tutkimuksessa erotetaan vielä kolmas, ns. esteetti-
nen johtamisen taso, aesthetic leadership. Estetiikalla, kreikan aisthetikos, tar-
koitetaan sensitiivistä, havaittavissa olevaa, tuntemista tai aistihavaintoa. Vaik-
ka termi pääsääntöisesti yhdistetään kauneuteen, se on alun perin merkinnyt 
kaikkea, joka vetoaa aisteihimme. Näin termi ymmärretään myös kun puhutaan 
esteettisestä johtamisesta. Organisaatiossa tällä tarkoitetaan kaikkea joka ei 
kuulu hallinnollisen tai perinteisen management-johtamisen piiriin, kuten työil-
mapiiriä, suhteita työtovereihin, työtiloja, esimiesten käyttäytymistä, organisaati-
on kulttuuria, yhteisiä muistoja, hiljaista tietoa tai tarinoita. On huomattava, että 
esteettinen johtajuus eroaa radikaalisti kahdesta muusta johtamisen muodosta.  
Organisaatiossa joko on määräyksiä, laatujärjestelmiä tai hallintoa, tai sitten 
niitä ei ole tai se on olematonta. Organisaatiolla voi niin ikään olla strategia tai 
sitä ei ole lainkaan, tai sitä ei ole joko lainkaan koetettu jalkauttaa, tai se ei ole 
syystä tai toisesta jalkautunut. Toisin sanoen, organisaation johto vaikuttaa sii-
hen onko organisaatiossa hallinnollista tai perinteistä management-tasoista joh-
toa vai ei – tai minkä laajuista se on. Esteettiseen johtamiseen on sen sijaan 
hankalampi vaikuttaa. 
 
Esteettistä johtamista on toistaiseksi tutkittu hyvin vähän. Tampereen yliopis-
tossa on kuitenkin uraa uurtavaa esteettisen johtamisen tutkimusta ja jotain joh-
topäätöksiä lienee kuitenkin jo lupa tehdä. Ensiksikin, organisaation johto voi 
vaikuttaa esteettiseen johtamiseen, mutta ei samalla tavoin johtaa sitä kuin 
vaikkapa hallinnollisella tasolla. Toiseksi, vaikka organisaation johto ei tekisi 
mitään asian hyväksi, esteettinen johtajuus syntyy organisaatioon joka tapauk-
sessa. Tilat ja kollegat vaikuttavat organisaation jäseniin. Esimiesten käytökses-
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tä vedetään johtopäätöksiä sekä puuttuva tieto ja informaatio korvataan huhuil-
la. Tarinoita ja juoruja syntyy, halutaan tätä tai ei. Kolmas havainto on, että es-
teettisellä johtamisella on hyvin voimakas vaikutus ns. flown synnyttämisessä. 
Flow, tai virtaus on organisaation toimintaa liitetty käsite, jonka alun perin on 
esitellyt Chicagon yliopiston unkarilaissyntyinen psykologi Mihaly Csikszentmi-
haly (Csikszentmihalyi, 1990). Virtauksella tarkoitetaan euforiaa lähentelevää 
innostusta, joka saa ihmiset voittamaan edessä olevat esteet ja sitoutumaan 
työhönsä tai tehtäväänsä.  
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3 BSC – BALANCED SCORECARD - TASAPAINOTETTU MITTARISTO 
 
 
Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo sai alkunsa USA:ssa 1990-
luvun alussa, Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin julkaiseman teoksen ’The 
balanced scorecard, measures that drive the performance, Harward Business 
School 1992’ myötä.  Kaplan toimii Harward Business School:n professorina ja 
on arvostetuimpia liiketalouden asiantuntijoita, Norton on johtavia strategisen 
liikkeenjohdon asiantuntijoita. Sittemmin tasapainotetun mittariston ajatusmallia 
on sovellettu laajasti läntisessä yritysmaailmassa. 
 
Tässä kappaleessa käytämme termiä BSC tai tasapainotettu mittaristo. Suo-
messa käytetään satunnaisesti myös termiä tuloskortti, joka ei mielestämme 
edusta tasapainotetun mittariston syvintä olemusta saati ammattitaitoista suo-
mennosta.  Myös käsitettä moniulotteinen mittaristo käytetään, joskin sekään ei 
pysty korvaamaan kristallinkirkasta suomennosta englanninkieliselle sanalle 
balanced. Käsitteellä tasapainoinen viitataan BSC-mallin alkuperäiseen neljään 
näkökulmaan; talouteen, asiakkaaseen, prosessiin ja oppimiseen, joiden avulla 
pyritään mittaamaan tasapainoisesti yrityksen tilaa (Kaplan, Norton, 1992).    
 
 
3.1 BSC - Ydin, Näkökulmat, Visio ja Strategia 
 
BSC syntyi suuryritysten yhteisprojektin kautta, kun tavoitteena oli kehittää yri-
tyksen suorituskyvyn mittauksen menetelmiä.  Mittaaminen oli pitkään perustu-
nut vain taloudellisiin tehokkuustekijöihin eli ns. lyhyen aikavälin koviin mittarei-
hin, jotka eivät ilmaisseet riittävästi yrityksen pitkän aikavälin tuloksentekokykyä, 
kuten esimerkiksi liikevaihtoa, tuottavuutta, tehokkuutta, tulosta, henkilömäärää 
tai kustannuksia. Näiden arviointi ja mittaaminen oli suoraviivaista ja verifioita-
vissa. Vaikka nämä kovat mittarit olivat ja ovat edelleenkin liiketoiminnan perus-
kiviä, ne on koettu kuitenkin riittämättömiksi kuvaamaan erityisesti pidemmän 
aikavälin aineettomia panostuksia eli ns. pehmeitä arvoja, kuten esimerkiksi 
asiakkaan kokemaa hyötyä, yrityksen osaamista ja tietotaitoa, koulutusta, työ-
hyvinvointia ja työn mielekkyyttä.  Aineettomat tekijät kuitenkin mahdollistavat 
kovien arvojen tuloksellisuuden rakentumisen ja siksi myös ne tulee saada 
myös mitalliseksi arvioitavaan muotoon. 
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Tasapainotetun mittariston ytimen muodostavat neljä näkökulmaa, jotka perus-
tuvat yrityksen visioon ja strategiaan (Kaplan, Norton, 1992).  Visio voidaan ly-
hyesti ymmärtää yrityksen arvoankkuroituneena tahtotilana; missä liiketoimin-
nassa yritys pyrkii olemaan mukana (Kamensky, 2008). Strategia on vision kei-
novalikoima, joilla yrityksen visio saavutetaan. Aikajänne tälle saavuttamiselle 
on tyypillisesti 3-5 vuotta. Strategian avulla yritys pyrkii ohjaamaan ympäristöä, 
tekemällä kriittisiä valintoja muuttuvassa maailmassa. Strategia visualisoi kei-
not, ”joilla kenraali pyrkii voittamaan vihollisen, siirtämällä joukkoja edullisiin 
asemiin”. Yrityksen visio ja strategian avulla yritys pyrkii menestymään ja raken-
tamaan kilpailuedun suhteessa muihin yrityksiin, jonka vaikuttavia tekijöitä ovat 
mm: 
 Tuote 
 Tuotanto 
 Johtaminen 
 Asiakas 
 Materiaalinhankinta  
 Organisaatio 
 Jakelu  
 Toimittajat 
 Markkinointi 
 Suhteet ympäristöön 
 
Näkökulmien valinnan tulee palvella näiden tavoitteiden saavuttamista (Kuva 3):
Yrityksen visio ja strategia
Talous
Innovaatio
/oppiminenProsessiAsiakas
• X
• Y
• X
• Y
• X
• Y
• X
• Y
KRIITTISET MENESTYSTEKIJÄT, jotta strategiset 
tavoitteet saavutetaan.
• X
• Y
• X
• Y
• X
• Y
• X
• Y
Mittarit TAVOITETASOINEEN
3. Määritä   
menestys-
tekijät
4. Määritä  
mittarit
Valitaan tavoitteet ja määritellään strategiset tavoitteet eri 
näkökulmissa
Jos saavutamme vision, millaisia olemme?
1. Määritä 
olemassa-
olomme syyt ?
2. Määritä 
näkökulmat 
ja strategiset 
tavoitteet
 
Kuva 3. Visio ja strategia tasapainotetun mittariston näkökulmien perustana. Malmi-
Peltola-Toivanen, Balanced scorecard, rakenna ja sovella tehokkaasti, 2002 Kauppakaari. 
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Kriittiset menestystekijät ovat sellaisia yrityksen vahvuuden rakentajia, joilla yri-
tys menestyy suhteessa kilpailijoihin, kuten esimerkiksi esimerkillisen vahva 
myyntiorganisaatio, ainutlaatuinen tuote tai tehokas jakelutie.  Tämänkaltaisia 
menestystekijöitä tulee kehittää jatkuvasti ja sen vuoksi ne ovat yleisiä BSC-
mittareiden kohteita. Toisaalta, kriittiset menestystekijät voivat olla niitä kohteita 
jotka on saatava parannettua vaaditulle tasolle, jolloin ne otetaan osaksi mitta-
ristoa, huomion ja seurannan pisteeksi. Mittarien valinta ja tavoitetasot perustu-
vat siis kriittisten menestystekijöiden valintaan. Mittarit ja tavoitetasot elävät ti-
lanteen mukaan asetettujen tavoitetasojen täytyttyä tai tarpeesta päivittää mitta-
reita (Malmi, Peltola, Toivanen, 2002). Kaplan ja Norton jakavat teoksessaan 
tasapainotetun mittariston nimenomaan neljään näkökulmaan (Kuva 4.). 
 
Balanced ScoreCard
 
Kuva 4. Tasapainotetun mittariston ydin ja neljä näkökulmaa. Kaplan-Norton, the bal-
anced scorecard-measures that drive performance, HBR 1992. 
 
Taloudellinen näkökulma (Financial) edustaa jo mainittuja perinteisiä mittareita, 
joilla varmistetaan yrityksen olemassaolo. Mittareita, jotka ovat tavallaan yrityk-
sen arkea muodossa tai toisessa. Yrityksen on oltava tehokas ja rationaalinen 
menestyäkseen taloudellisesti. Mittarit ovat hyvin yrityskohtaisia. Tyypillisesti 
niitä ovat myynti, tulos, tehokkuus ja kustannustasot. Yritystä ohjataan talouden 
perusteella ja tämä heijastuu myös mittareiden valinnassa. 
 
Asiakasnäkökulma korostaa asiakkaan merkitystä yrityksen menestyksen osa-
na. Asiakasmittaristo edustaa uudempia mittareita, sillä niitä ei ole aiemmin sys-
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temaattisesti seurattu. Asiakasnäkökulmassa etsitään mittareita, joilla yritys 
varmistaa asiakkaiden tyytyväisyyttä, uusien asiakkaiden hankintaa, riittävää 
asiakasmassaa, reklamaatioiden käsittelyä sekä asiakkaiden kannattavuutta eri 
muodoissaan. Asiakasnäkökulma on osittain laskettavissa perinteisiin koviin 
mittareihin, mutta se pystyy huomioimaan myös pehmeitä arvoja ts. asiakkaan 
kokemaa hyötyä. Ilman asiakasta ei ole yritystä ja tässä mielessä asiakasnäkö-
kulma on jopa taloudellista näkökulmaa tärkeämpi. 
 
Prosessinäkökulma on syntynyt tarpeesta kehittää ja jalostaa yrityksen proses-
seja jatkuvasti. Tyypillisiä yrityksen prosesseja ovat mm. tuotekehitysprosessi, 
tilaus-toimitusprosessi, asiakaspalveluprosessi ja myynnin prosessit. Proses-
siajattelun mittaus on myös varsin tuoretta ja rajoittuu Suomessakin edelleen 
vain pörssiyhtiöihin sekä pienten ja keskisuurten yritysten sektoriin. Prosessimit-
tarit voivat olla sekä kovia että pehmeitä. Huomioitavaa on, että yrityksen kan-
nattavuus rakentuu pitkälti sisäisten prosessien tehokkuuden kautta. Ne linkitty-
vät siis vahvasti sekä asiakas- ja taloudelliseen näkökulmaan. 
 
Oppimisen ja kasvun näkökulma on tyypillisin pitkän aikavälin pehmeä ja uusi 
näkökulma. Kyse on yrityksen keinoista varmistaa, että osaaminen ja tietotaito 
säilyvät yrityksessä, koulutus, työhyvinvointi ja työn mielekkyys on riittävällä 
tasolla. Joskus myös innovaatiokyky sisällytetään usein oppimisen ja kasvun 
näkökulman alle. Esimerkkeinä näkökulmasta mainittakoon mm. uusien patent-
tien määrät, poissaolot, sairauspäivät, koulutuspäivät sekä henkilöstön tyytyväi-
syys. Nämä tekijät ovat vaikeasti mittavia ja siksi ne ovat jääneet aiemmin tun-
tuman varaan ennen BSC:n laajempaa käyttöä.  
 
Kaplanin-Nortonin BSC-malli perustuu näihin neljään näkökulmaan, mutta yri-
tykset määrittävät näkökulmiaan omien ohjaustarpeidensa mukaan, sillä on tär-
keää mitata vain merkityksellisiä asioita (Laitinen, 1998).  
 
 
3.2 BSC - Tasapainotus 
 
Eri muodoissaan olevia mittareita on ollut yrityksissä aina, vaikka niitä ei ole 
mielletty varsinaisiksi mittariksi ja niiden hyödyntäminen on ollut irrationaalista. 
BSC -mallin käsite tasapaino viittaa nimenomaan mitattavien asioiden tasapai-
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noon aiemmin (5.1) kuvatun neljän näkökulman kautta. Yritystoiminnan mitta-
reina voidaan käyttää taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, rahamääräisiä ja 
ei-rahamääräisiä mittareita, pitkän ja lyhyen aikavälin mittareita sekä ulkoisia ja 
sisäisiä mittareita. Mittareita on tavallisesti 5-10, mutta jopa 25 mittaria voi olla 
hallittavissa. Mittareista jopa 80 % on ei-taloudellisia mittareita. 
 
Perinteiset mittarit ovat olleet taloudellisia rahamääräisiä lyhyen aikavälin mitta-
reita. BSC:n mittaristossa on pyritty keskeistä määrittämään ne mittarit, joilla 
yrityksen visioon ja strategiaan perustuvat tärkeät kohteet halutaan varmistaa ja 
parantaa riittävälle tasolle.  Mittareita on mahdollisuus lisätä tilanteen mukaan 
sinne osa-alueelle missä tarpeita ilmenee. Mittari voidaan myös poistaa, mikäli 
asia on jo saatettu hyväksyttävälle tasolle. Näiden vuoksi tasapainotettu mitta-
risto elää yrityksen ajassa ja tarpeessa.  
 
 
3.3 BSC - Esimerkki 
 
Tasapainotetun mittariston periaate on yksinkertainen, sillä kyse on pelkistetysti 
toimintaa parantavan mittariston rakentamisesta. BSC periaatetta voidaan ha-
vainnollistaa seuraavan kuvitteellisen esimerkin avulla (Kuva 5.), jossa yritys on 
päätynyt BSC-mallissaan alkuperäiseen neljään näkökulmaan eli tasapainossa 
ovat talous, asiakas, prosessi ja oppimisen näkökulmat. 
 
October Q4 2 Half
Talous edell.vuosi Tot.-06 Tavoite edell.vuosi Tot.-06 Tavoite edell.vuosi Tot.-06 Tavoite
Myyntikate % Toteutuma
Tavoite
Sijoitetun pääoman tuotto Toteutuma
Tavoite
Tuotekehitys/Liikevaihto% Toteutuma
Tavoite
Asiakas
Asiakastyytyväisyys Toteutuma
Tavoite
Markkinaosuus% Toteutuma
Tavoite
Reklamaatioiden lkm Toteutuma
Tavoite
Prosessi
Vikaantumisaste Toteutuma
Tavoite
Tuotekehityksen kesto Toteutuma
Tavoite
Toteutuma
Tavoite
Oppiminen
Uuden tekn.koulutuspäivät Toteutuma
Tavoite
Patenttien lkm Toteutuma
Tavoite
Laadunparannus ehdot.lkm Toteutuma
Tavoite
 
Kuva 5. Esimerkki yrityksen BSC mallin mukaisesta mittaristosta. 
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Esimerkissä valitut mittarit ovat yritykselle tärkeitä seurattavia ja kehitystoimen-
piteitä vaativia kohteita.  Ei ole olemassa oikeita tai vääriä BSC-mittareita, on 
vain yrityksen itsensä valitsemia sopivia mittareita, joiden perusteella yritys on 
keskittynyt toiminnalle tärkeisiin tekijöihin. Tasapainon edellytykset toteutuvat 
tässä hyvin: taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, lyhyen ja pitkän aikavälin 
mittareita, kovia ja pehmeitä mittareita, rahamääräisiä ja ei-rahamääräisiä mitta-
reita sekä ulkoisia ja sisäisiä mittareita. Esimerkin yritys on asettanut ne tavoite-
tasot, joita se tarkastelee eri aikajänteillä. Seuranta on kiinteä osa mittariston 
toimivuutta, seurannan kautta asiat muuntuvat teoksi ja toiminta paranee, jolloin 
mittarin tarkoitus konkretisoituu. 
 
Mittaristoissa voidaan lisäksi käyttää myös havainnollistavia värejä. Tässä esi-
merkki tapauksessa punaisella on ilmaistu toimenpiteitä vaativaa tasoa ja vihreä 
edustaa sallittua tasoa. Käytettäessä värejä puhutaan käsitteestä liikennevalot 
(’traffic lights). Värien käyttö korostaa BSC:n luonnetta, ei pelkästään mittaaja-
na, vaan myös välittömänä huomion herättäjänä.  Liikennevalot sekä vastaava 
verbaalinen kuvaus ovat usein tehokkaampia, kuin keinotekoisesti asetettu nu-
meerinen arvo, jolloin taustalla on myös tarina. 
 
 
3.4 BSC - käyttöönoton huomioita sekä käytön hyödyt 
 
Mittaristoa valmisteltaessa on määritettävä ennalta käytännön ratkaisuja, jotta 
mittaristo palvelee aidosti tarkoitustaan eli kehittää yrityksen toimintaa. Konk-
reettisemmalla tasolla on syytä arvioida kysymyksiä, joiden avulla voidaan var-
mistaa mittariston toimivuus:    
 Kuka määrittää kriittiset menestystekijät ja mittarit? 
 Kuka organisaatiossa ’omistaa ja ylläpitää mittariston’? 
 Miten mittareiden tavoitetasot asetetaan ja kenen toimesta? 
 Kuinka usein ja missä foorumissa mittaristo raportoidaan? 
 Mikä on mittariston tekninen ratkaisu ja esitysmuoto? 
 Kuinka poikkeamat käsitellään ts. toimenpiteet mittarien pohjalta?  
 
Tiedon keruu vaatii resursseja ja käytännön ratkaisut on syytä huomioida jo 
valmisteluvaiheessa.  Mittariston toteuttaminen edellyttää yrityksessä johdon 
sitoutumista, omistajuutta ja realismia. 
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Mittariston perimmäisen tarkoituksena on parantaa yrityksen kannattavuutta, 
sekä lisätä yrityksen tuottoja ja alentaa kustannuksia, kannattavuuden käsitteen 
mukaisesti. Kannattavuuden elementit ovat kuitenkin monisyiset. Kannattavuu-
den parantaminen muodostuu lukuisista eri tekijöistä, monimutkaisista asioista 
jotka edellyttävät liiketoimintaketjujen ja prosessien tuntemusta. BSC:n avulla 
yritys voi määrittää keskeiset liiketoiminnan kannattavuuteen ja prosessien te-
hokkuuteen vaikuttavat asiat.  Yrityksissä on jo tyypillisesti olemassa kaikki tar-
vittava tieto, mutta sen kokoaminen oikeassa muodossa ja oikealle päätöksen-
teon foorumille on haaste. Keskeinen informaatio on usein jäänyt tietomassan 
alle, jolloin ydinasioiden hahmottaminen on vaikeaa. Tarvittavat kriittiset toi-
menpiteet saattavat jäädä tekemättä ja hiljaisia näkymättömiä kannattavuuden 
signaaleja ei havaita tietomassan keskeltä. 
 
BSC:n kokoaa parannettavat asiat yhteiseen muotoon, jolloin ne ovat mittavissa 
ja niihin voidaan vaikuttaa. Mittaaminen ei kuitenkaan ole itseisarvo, vaan tär-
keintä on mitattavien kohteiden parantaminen toimenpiteillä. Usein kuitenkin jo 
pelkkä huomio saattaa riittää parannettavien kohteiden havaitsemiseen. Norton 
& Kaplanin kuvaamassa yrityksen syy-seurauslogiikassa (Kuva 6.) ihmisen op-
piminen parantaa yrityksen sisäisiä prosesseja, jolloin yritys tarjoaa parempaa 
arvoa asiakkailleen. Tyytyväisemmät asiakkaat puolestaan vaikuttavat siihen, 
että yrityksellä menee hyvin myös kovilla ja taloudellisilla mittareilla mitattuna.  
 
  
Kuva 6. Yrityksen syy-seurauslogiikka. Norton & Kaplan, 1992. 
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4 TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULUN STRATEGIA 
 
 
4.1 Ammattikorkeakoulut paremmuusjärjestykseen  
 
Ammattikorkeakoulut mielellään mittaavat itseään sillä kuinka monta hakijaa on 
kutakin aloituspaikkaa kohden. Tällainen mittari on luonnollisesti suuntaa anta-
va, mutta sillä on myös muutamia heikkouksia. Ensiksikin, koulut voivat ”kosis-
kella” hakijoita tarjoamalla suuntautumisvaihtoehtoja ja koulutusohjelmia, jotka 
ovat suosittuja tai muodikkaita, mutta niillä ei välttämättä ole muuta kuin viih-
dearvoa. Eräitä taideaineita on aika ajoin syytetty tällaisesta. Toiseksi, eräät 
opiskelupaikkakunnat ovat huomattavasti suositumpia kuin monet muuta ja nii-
hin todennäköisesti etsiytyisi opiskelijoita ja päteviä opettajia koulutusohjelmas-
ta huolimatta.  
 
Toinen tavanomainen mittari on tavoiteajassa valmistuneiden määrä. Tällä mit-
tarilla on myös heikkoutensa. Voimakas valmistuneiden määrä korostaminen 
voi joskus johtaa kriteerien löystymiseen tai ainakin erilaisten poikkeusjärjeste-
lyiden organisointiin. Mittarin reliabiliteetti voi silloin olla uhattuna. 
 
Talouselämä-lehti teki laajan vertailun ammattikorkeakouluista, jossa verrattiin 
kymmentä erilaista julkisista rekistereistä saatua tunnuslukua (Talouselämä, 
2011). Tässä tutkimuksessa Tampereen ammattikorkeakoulu sijoittui hyvään 
keskikastiin, jossa pisteitä nostivat muun muassa edullisesti tuotettu tutkinto ja 
pieni keskeyttäneiden määrä. Pisteitä alensivat heikohko tutkimus- ja kehitystyö 
ja siihen liittyvä ulkopuolinen rahoitus ja matalaksi koettu innovatiivisuus. Tämä 
tutkimus oli ensimmäisiä lajissaan, mutta on selvää, että rankkausta tullaan tu-
levaisuudessa jatkamaan. Tämä tulee varmasti myös aiheuttamaan haasteita 
ammattikorkeakoulun opetushenkilökunnalle, kuten myös OECD:n skenaariot, 
julkiset säästöt ja karsintatavoitteet sekä ammatilliseen kehittymiseen ja osaa-
misen ylläpitämiseen liittyvät tavoitteet. 
 
Seuraavissa kappaleissa käsitellään vuonna 2011 hyväksyttyä Tampereen Ammatti-
korkeakoulun (TAMK) strategiaa ja kommentoidaan sitä taustanaan yllä mainitut kehi-
tystrendit sekä opettajien keskuudessa tehdyt haastattelut (TAMK strategia, 2010). 
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4.2 TAMKin toimintaympäristö 
 
Koulun strategiaprosessi aloitettiin laajalla kyselyllä henkilöstön keskuudessa. 
Kyselyn tuloksista koottiin neljä kehitysskenaariota, jotka ovat toimineet suuntaa 
antavina puitteina strategiaa laadittaessa. tavoitteena oli luoda strategia, paran-
taa edellytyksiä tulkita ajankohtaisia ilmiöitä, tehostaa reagointikykyä ja lisätä 
muutosvalmiutta. Prosessin kuluessa tarkasteltiin skenaarioiden muodostamaa 
kokonaisuutta, koska tulevaisuudessa todentuvat tapahtumakulut katsottiin 
usein olevan yhdistelmiä tässä hetkessä kuviteltavissa olevista skenaarioista. 
Lisäksi järjestettiin henkilökunnalle yhteisiä keskustelu- ja tiedotustilaisuuksia. 
Organisaation johdolle järjestettiin lisäksi kaksi työseminaaria, joissa kyselyjen 
tuloksia analysoitiin. Seuraavassa käydään päätetty strategia (TAMK strategia, 
2010) pääpiirteittäin ja kommentoiden läpi. Erityistä huomiota kommenteissa on 
kiinnitetty tekijöihin, jotka vaikuttavat opettajien jaksamiseen ja viihtyvyyteen.  
 
Ensimmäinen skenaario: Länsi luo nahkansa 
 
Tässä skenaariossa länsimaat nousevat nopeasti talouskriisistä ja julkinen sek-
tori tukee voimakkaasti yhteiskunnan kehitystä mm. koulutuksella ja tukemalla 
tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaa. Pirkanmaan kehitys on vahvaa. TAMKin 
näkökulmasta skenaarion varautumistoimenpiteenä on voimakas kansainvälis-
tymiskehitys. 
 
Toinen skenaario: Kiinalaista kapitalismia 
 
Aasia elpyy talouskriisistä Kiinan johdolla, länsimaita nopeammin. Julkisia pal-
veluja yksityistetään voimakkaasti. Koulutusmarkkinat globalisoituvat ja osaa-
minen keskittyy nopealla vauhdilla. Pirkanmaan kehitys on taantuvaa. TAMKin 
kannalta skenaarion kuvaama kehitys edellyttää voimakasta Aasia-yhteistyön 
kehittämistä sekä yhä tiukempaa profiloitumista huippuosaamisiin. 
 
Kolmas skenaario: Blokkien taisto 
 
Tässä visiossa talouskriisi johtaa maailmanlaajuiseen syvään taantumaan. Ta-
loudellinen nationalismi ja valtiokapitalismin nousu johtavat eri talousalueiden 
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väliseen taistoon. Maailma toipuu hitaasti taantumasta. Venäjän merkitys ja pe-
rinteisen prosessiteollisuuden osaamisen tarve jatkuu. Pirkanmaan kehitys on 
heikkoa suhteessa Etelä- ja Kaakkois-Suomeen. Skenaariossa TAMKin näkö-
kulmasta korostuvat Venäjä-yhteistyö ja ympäristö-, bio- sekä energiaosaami-
nen. 
 
Neljäs skenaario: Stimulus ja romahdus 
 
Maailma sukeltaa pitkän alhaisen talouskasvun aikaan. Elvytysyritysten epäon-
nistuttua maailma on ajautunut tuuliajolle ilman selkeää johtajaa. Julkisessa 
taloudessa on tapahtunut voimakkaita leikkauksia. Vientiteollisuus on näivetty-
nyt ja saattanut myös Pirkanmaan heikkoon tilanteeseen. TAMKin tulee tässä 
kehityskulussa ottaa huomioon opetuksen monimuotoisuus, työelämän keskei-
nen läsnäolo ja käytännönläheisyys opetuksessa. 
 
Näiden neljän skenaarion lisäksi strategia suunnittelussa otettiin huomioon kou-
lun kannalta keskeisiä kehityskulkuja, joiden voidaan katsoa kehittyvän tren-
dienomaisesti. Näitä olivat: 
 
 Teknologia kehittyy  
 Kilpailu osaajista kiristyy ja ulkomainen työvoima lisääntyy  
 Osaamisen ja innovaatiokyvyn tarve voimistuu  
 Kiinan ja Intian painoarvo kasvaa  
 Tietoverkkojen ja virtuaalisten sosiaalisten yhteisöjen merkitys kasvaa  
 Keskittyminen kasvukeskuksiin jatkuu  
 Julkisen sektorin ylikuormitus ja tehokkuuspaineet kasvavat   
 Sosiaalinen polarisoituminen Suomessa lisääntyy  
 Väestö ikääntyy ja väestön terveydentila muuttuu  
 Korkeakoulutuksen kansainvälistyminen jatkuu  
 Korkeakoulujen rakennemuutos jatkuu  
 Opiskelijoiden lähtökohtien ja tarpeiden monimuotoisuus lisääntyy  
 Aikuiskoulutus lisääntyy  
 Opetus yksilöllistyy ja monimuotoistuu  
 Ammatillisen koulutuksen kenttä uudistuu  
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Skenaario- ja trendianalyysin pohjalta arvioitiin kehityskulkujen vaikutuksia. 
Prosessin tuloksena toimintaympäristön muutosten vaikutukset kiteytettiin kuu-
teen ryhmään: 
 
1. Rakennemuutokseen vastaaminen: Erityisesti Pirkanmaalla on taantuman 
myötä kohdattu voimakas paine vientiteollisuuden rakenteelliseen muutokseen. 
Tämä edellyttää osaamistarpeiden yhä parempaa ennakointikykyä yhdessä 
työelämän kanssa. Rakennemuutos synnyttää tarvetta luoda uutta osaamista 
monialaisuuden avulla toimialojen rajapinnoille. Rakennemuutoksessa TAMK 
on toiminnallaan tukemassa Pirkanmaan kehitystä ja vahvuuksia.  
 
2. Koulutuksen laatuvaatimuksen ja asiakaslähtöisyyden tarpeen lisääntyminen: 
Tulevaisuudessa koulutuksen on oltava kilpailukykyistä myös maksullisilla kou-
lutusmarkkinoilla. Laatuvaatimus ja asiakaslähtöisyys edellyttävät joustavia op-
pimismahdollisuuksia ja osaamisten jakamista avoimissa oppimisympäristöissä. 
Asiakaslähtöisyys edellyttää asiakkuuksien johtamisen kehittämistä.  
 
3. Ulospäin suuntautuminen: TAMKin tulee liittoutua strategisesti, erityisesti 
kansainvälisesti menestyvien tahojen kanssa. Tulevaisuudessa tulee pyrkiä 
monikulttuurisen, aidosti kansainvälisen TAMKin luomiseen.  
 
4. TKI:n ja opetuksen vahva integrointi: Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimin-
nan avulla varmistetaan yliopettajien mutta myös koko henkilöstön osaamisen 
kehittyminen. Erityisesti tulee keskittyä pk-yritysten TKI-toimintaan.  
 
5. TAMK erilaisten alueen pk-toimijoiden verkostojen solmukohtana: Tulevai-
suudessa TAMKin tulee osaltaan luoda vahvasti verkostoja alueen pk-
toimijoiden ja kansainvälisten osaamiskeskusten välille. TAMKin aluekehitysroo-
li pitää määrittää muiden aluekehittäjien kanssa. Lisäksi tulevaisuudessa on 
koottava pk-yritysten ja julkisen sektorin kehitystyövälineet yhteen.  
 
6. Henkilöstön roolitus ja eriytyneet työnsisällöt: Organisaation kasvaessa ja 
osaamistarpeiden eriytyessä tarvitaan yhä enemmän henkilöstön suuntautumis-
ta osaamisten mutta myös mielenkiinnon mukaan.  
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Edellä esitettyjen skenaarioitten, kehitystrendien ja niistä vedettyjen johtopää-
tösten perusteella päätettiin seuraavista strategisista linjauksista: 
 
Visio: Tampereen ammattikorkeakoulu antaa opiskelijalle menetyksen avaimet 
luomalla uutta kansainvälistä osaamista. 
 
Toiminta-ajatus: Tampereen ammattikorkeakoulu tuottaa ajanmukaista osaa-
mista koulutuksella sekä siihen liittyvällä käyttäjälähtöisellä tutkimus-, kehittä-
mis- ja innovaatiotoiminnalla. Työelämäkorkeakouluna TAMK vahvistaa toimin-
ta-alueidensa menestystä ja uudistumista monialaisuuttaan hyödyntämällä.  
 
Arvot: Yhteisöllisyys, yksilön ja erilaisuuden kunnioittaminen, kestävä kehitys, 
osaamisen ja yrittämisen arvostaminen.  
 
Toimintaperiaatteet: Sitoudumme yhteisiin tavoitteisiin, pyrimme opiskelijoiden 
menestykseen ja yhteisön hyvinvointiin, toimimme yrittäjämäisellä asenteella 
koko TAMKin parhaaksi. 
 
Profiili: TAMK profiloituu monialaisena ja kansainvälisenä ammattikorkeakoulu-
na, joka keskittyy toiminnoissaan hyvinvoinnin ja terveyden, talouden ja tuotan-
non sekä oppimisen ja luovuuden edistämiseen.  
 
Koulutuksen ja toiminnan painoalat: Strategiatyön tuloksena valittiin myös 
TAMKin painoalat. Painoalat määritettiin koulun tehtävän ja profiilin kautta. 
Osaamiskokonaisuuksina ne sisältävät eri koulutusohjelmien vahvaa osaamista 
ja hyödyntävät näin monialaisen ammattikorkeakoulun synergioita. Näillä 
osaamisen kärkialueilla TAMK tavoittelee myös kansainvälisesti korkeaa tasoa. 
Painoalat analysoitiin alueiksi, joilla TAMK voi työelämäkorkeakouluna vastata 
alueensa kehittämis- ja osaamistarpeisiin; 
 Hyvinvointiyrittäjyys  
 Senioripalvelut  
 Kulttuurivienti  
 Älykkäät työkoneet  
 Kiinteistöjen ympäristövaikutukset  
 Yrittäjyyspedagogiikka.  
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Erityisesti korostetaan, että toiminnan keskeisenä tavoitteena on sellaisen työ- 
ja oppimisympäristön luominen, joka edistää sekä opiskelijoiden että henkilös-
tön hyvinvointia sekä että kansainvälistymiseen liittyvät strategiset tavoitteet 
ovat: 
1. Kansainvälisen korkeakouluyhteistyön sisällyttäminen osaksi tulosta-
voitteellista toimintaa  
2. Näkyvästi kansainvälisen oppimisympäristön kehittäminen  
3. Kansainvälisen maksullisen koulutuksen aloittaminen.  
4. Henkilöstön ja opiskelijoiden elinikäisen oppimisen tukeminen osaa-
misen uudistamiseksi  
5. TAMKin osaamisalojen yhteistoiminta uudenlaisen osaamisen synnyt-
tämiseksi  
6. Opiskelijoiden yksilöllisiin osaamisvaatimuksiin vastaavien nykyai-
kaisten ja monialaisten oppimisympäristöjen kehittäminen  
7. Aktiivinen vaikuttaminen kestävään yhteiskuntakehitykseen.  
8. Asiakkaiden toiminnan tunteminen ja asiakastarpeisiin vastaaminen  
9. Asiakkuuksissa integroituvan koulutus- sekä tutkimus-, kehitys- ja in-
novaatiotoiminnan edistäminen  
10. Yhteistyön tuloksena vahvemman korkeakoulualueen luominen  
11. Uusien liiketoimintamahdollisuuksien mahdollistaminen asiakkaillem-
me monialaisuutta hyödyntämällä.  
 
 
4.3 TAMK strategian tulkintaa ja johtopäätöksiä 
 
Edellä esitetty Tampereen ammattikorkeakoulun strategia ei ole strategia perin-
teisessä mielessä. Strategian – kuten se yksityisellä sektorilla ymmärretään – 
tulee vastata lyhyesti kysymykseen, kuinka organisaatio pääsee nykyhetkestä 
asetettuun tavoitteeseen. Ongelmalliseksi opettajan kannalta tekee asian se, 
että nykytilannetta ei ole lainkaan arvioitu. Strategian alussa todetaan ainoas-
taan: ”TAMK on yksi Suomen suurimpia ja vetovoimaisimpia ammattikorkeakou-
luja. Tutkinnon suorittaneista yli 70 % on viime vuosina sijoittunut Pirkanmaalle, 
joka on yksi maan vetovoimaisimmista kasvualueista. Koulutusohjelmista suuri 
osa palvelee selkeästi Pirkanmaan tarpeita, mutta osalla koulutusta on myös 
kansallista ja kansainvälistä vaikuttavuutta.” 
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Toisin sanoen, kuten alussa todettiin, TAMK tuo toistuvasti esille tosiasian, että 
suuri osa koulusta valmistuneista sijoittuu Pirkanmaan alueelle. Tämä ei kuiten-
kaan kerro paljoakaan missä vaiheessa koulu on tiellään toteuttamaan edellä 
esitettyjä strategisia tavoitteita. miten on muun muassa onnistuttu kehittämään 
näkyvästi kansainvälistä toimintaympäristöä? Missä vaiheessa on opettajien 
elinikäisen oppimisen tuleminen? Miten on vaikutettu kestävään yhteiskuntake-
hitykseen tai uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomiseksi alueen elinkei-
noelämälle? Tässä ei luonnollisesti oteta kantaa näiden tavoitteiden tärkeyteen, 
ainoastaan siihen, että strategiaa on hyvin hankala luoda, kommunikoida, saati 
jalkauttaa, ellei lähtökohta ole selvillä. Tilannetta voidaan verrata suunnistajaan, 
joka tietää määränpäänsä mutta ei löydä itseään kartalta. Suunnan ottaminen 
on silloin täysin mahdotonta. 
 
Toinen TAMKin strategian ilmeinen heikkous on, että sinänsä kannatettavat 
tavoitteet ja päämäärät on sekoitettu. Yhteisöllisyys, erilaisuuden kunnioittami-
nen ja kestävään kehitykseen pyrkiminen ovat toki kannatettavia asioita, mutta 
jos niiden sisältöä ei osata tai haluta konkretisoida, ne jäävät vain ilmaan riippu-
viksi julistuksiksi. 
 
Tällä kaikella on enemmän merkitystä opettajan hyvinvoinnin ja viihtyvyyden 
kannalta kuin ensi lukemalta vaikuttaa. Tällä hetkellä ympäristön muutokset ja 
talouteen kaikkialla suuntautuva paine aiheuttavat suurta epävarmuutta. Sitä ei 
tulisi lisätä ristiriitaisilla ja moniselitteisillä ohjeilla ja linjauksilla. Selkeä nykytilan 
analyysi, tahtotilan ilmoittaminen ja suunnan näyttäminen antavat yksilölle tur-
vallisuutta muutosten keskellä.  
 
Tampereen ammattikorkeakoulu ja Pirkanmaan ammattikorkeakoulu yhdistyivät 
tammikuussa 2010. Tuloksena oli monialainen, entisiin yksikköihin verrattuna 
kaksinkertainen koulutusyksikkö. se on luonnollisesti myös lisännyt avustavan 
henkilökunnan määrää ja uusia esimieskerroksia. Tällä on varmasti ollut vaiku-
tusta myös siihen, miten yksittäinen opettaja suhtautuu työhönsä ja kuinka hyvin 
hän siinä viihtyy. 
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5 AMMATTIKORKEAKOULUOPETTAJAN TULEVAISUUS 
 
  
5.1 Läpinäkymätön tulevaisuus 
 
Ammattikorkeakoulut ovat alun perin liike-elämän tarpeista kehitetty vaihtoehto 
perinteiselle yliopistokoulutukselle. Yliopistojen tarjoamaa koulutusta pidettiin 
lähinnä elinkeinoelämän keskuudessa liian teoreettisena ja sen vuoksi haluttiin 
luoda uusi koulutusmuoto 1990-luvun puolivälissä.  
 
Monet ammattikorkeakoulut perustettiin entisistä kauppaopistoista ja kauppa-
opistojen opettajien voimin, ilman mitään muodollista jatkokoulutusta. Alkuvuo-
sina opettajia kylläkin kannustettiin lisensiaatin tai tohtorin opiskeluihin ja itse-
ään kouluttaneille myönnettiin palkkaan erityinen ns. tohtorilisä. Pääsääntöisesti 
sekä kannustuksesta ja varsinkin ko. lisästä on luovuttu ja nykyään katsotaan 
opettajakorkeakoulun kvalifioivan maisterin tutkinnon suorittaneen ammattikor-
keakoulun opettajaksi. Tämä on sittemmin johtanut ja tulee todennäköisesti joh-
tamaan identiteettikriisiin, joka käytännön tasolla on jo vaikeuttanut muun mu-
assa yhteistyötä yliopistojen kanssa. Yliopistot varsinkaan Suomessa eivät 
yleensä tunnusta ammattikorkeakouluja tasavertaisiksi yhteistyökumppaneiksi. 
Ongelmaa aiheuttaa myös ammattikorkeakoulujen innokkuus jäljitellä tiedekor-
keakouluja – kuten ammattikorkeakouluissa yliopistoja nimitetään – muun mu-
assa rohkaisemalla opettajia artikkelien tuottamiseen, julkaisutoimintaan ja tut-
kimukseen. 
 
Ongelmaa syntyy siitä, että opetusministeriö ylimpänä ammattikorkeakouluja 
säätelevänä viranomaisena korostaa jatkuvasti ja kaikessa työelämälähtöisyyttä 
ja käytännöllisyyttä, mutta ammattikorkeakoulut itse toiminnassaan ja kehitys-
hankkeissaan pyrkivät lähentymään tiedeyliopistoja. Tämä ilmeinen ristiriita ai-
heuttaa paineita opettajakunnassa varsinkin, kun on jo näkyvissä heikkoja sig-
naaleja siitä, että opettajisto on jakautumassa kahtia: perinteiseen perusopetus-
ta ammattikorkeakoulussa antavaan henkilökuntaan ja niihin, jotka opettavat 
ylemmässä ammattikorkeakoulutustutkinnossa, suunnittelevat maisteriohjelmia 
tai kaksoistutkintoja ulkomaisten kumppanien kanssa ja joihin kohdistuu paine 
julkaista tutkimuksensa tuloksia. Polarisoituminen on alettu siellä ja täällä opet-
tajiston keskuudessa ymmärtää ja hyvin monella opettajalla on jatko-
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opiskelusuunnitelmia tai ne on jo aloitettu. Jatko-opiskelu ei kuitenkaan ole ai-
van helppoa: ammattikorkeakoulun työajalla sitä ei voi tehdä, vaan mahdollinen 
tutkimus, tohtorin tutkintoon kuuluvat kuudenkymmenen opistopisteen opinnot 
ja varsinainen väitöskirja on rahoitettava itse ja kaikki on tehtävä virkavapaalla, 
toisin sanoen palkattomasti.   
 
Vuonna 2008 alkanut laskusuhdanne on syventynyt Euroopan rahoituskriisin 
johdosta taantumaksi eikä varsinaisen lamankaan mahdollisuutta enää voida 
sulkea pois. Tämä on johtanut säästötavoitteisiin, joiden piiriin on luonnollisesti 
vedetty myös ammattikorkeakoulut. Jo kauan on ymmärretty, että ammattikor-
keakoulujen verkosto, 25 ammattikorkeakoulua ja lisäksi Ahvenanmaan ammat-
tikorkeakoulu ja poliisiammattikorkeakoulu, on tähän saakka ollut aluepolitiik-
kaa, ei minkään varsinaisen kysynnän sanelemaa. Opetusministeriö on esittä-
nyt toistaiseksi vain muutamia konkreettisia säästökohteita, lähinnä Itä-
Suomessa.  Nykyinen opetusministeri, Jukka Gustafsson, vieraili jokin aika sit-
ten Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulussa, jossa selvisi muun muassa seu-
raavaa: 
 
”Opetusministeriö pitää kiinni ammattikorkeakoulujen rajuista leikkauksista. 
Opetusministeri Jukka Gustafsson (sd.) on vahvistanut tänään rehtoreille, että 
ammattikorkeakoulut joutuvat suuriin säästötalkoisiin. Ministerin tapasi tiistaina 
muun muassa Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun rehtori Vesa Saarikoski. 
Hän luonnehtii tapaamisen tunnelmaa rakentavaksi, mutta keskusteluissa ei 
tullut suurta muutosta leikkaussuunnitelmiin.  
 
Vesa Saarikosken mukaan, tapaamisessa kertautuivat ne perusfaktat, että ammattikor-
keakoulusektorin säästöt tulevat olemaan isot ja niitä pannaan aika määrätietoisesti 
toimeen. Hienosäätöä säästöjen kohdentamiseen vielä tulee, vaikka leikkaukset ovat 
liki varmoja. Tästä aloituspaikkojen kohdentamisesta tullaan varmasti käymään keskus-
teluja palautteen pohjalta. Silti tämä iso leikkauskehikko, joka tarkoittaa 126 miljoonan 
euron säästötavoitetta vuoteen 2015 mennessä, tullee todennäköisesti toteutumaan. 
Rehtorit kertoivat ministerille, että säästöillä on suuret vaikutukset ammattikorkeakoulu-
jen toimintaan. Ministeri jäi varmaan tätä asiaa pohtimaan, mutta Saarikosken mukaan 
selkeä viesti oli, että tuon kokoluokan säästöt tulevat merkitsemään radikaaleja henki-
löstövähennyksiä ammattikorkeakouluissa, koska 70 prosenttia menoista koostuu kui-
tenkin henkilöstömenoista. Ministeriön esitys vähentää ensivaiheessa maan ammatti-
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korkeakouluista 8 000 - 9 000 opiskelijaa ja tietää potkuja noin 2 000 opettajalle (Poh-
jois-Karjala, 2011) Nämä johtopäätökset olivat vain yksittäisen rehtorin ajatuksia, koska 
lopulliset suunnitelmat ovat toistaiseksi aivan auki. Niitä odotetaan aikaisintaan helmi-
kuussa 2012. Henkilöstön vähennyksiltä tuskin kuitenkaan täysin vältytään, ja jo on 
melkein varmaa, että maaseudun ammattikorkeakoulujen yksikköjä tullaan lakkautta-
maan. Epävarmuutta aiheuttaa, että mitään konkreettista tietoa ei ole olemassa.  
 
Ammattikorkeakoulun opettaja voikin todeta kuten edesmennyt filosofi Georg 
Henrik von Wright (1916 - 2003): ”ensimmäistä kertaa maailmanhistoriassa tu-
levaisuus on muuttunut läpinäkymättömäksi”. 
 
 
5.2 Tulevaisuuden skenaarioita 
 
Taloudellisen yhteistyön ja kehityksen järjestö OECD on kehittyneiden länsi-
maiden kattojärjestö, joka on perustettu nimellä OEEC vuonna 1948. OECD 
tekee muun muassa erilaisia tutkimuksia jäsenmaidensa tarpeisiin ja tällä taval-
la myös ohjaa niiden politiikkaa. OECD:ltä on valmistunut tutkimus ”Neljä kor-
keakoulujen skenaariota vuoteen 2030”. Tutkimuksen tavoitteina on vastata 
kolmeen kysymykseen, minne olemme matkalla, minne pitäisi tähdätä ja miksi 
sekä kuinka sinne voidaan päästä? Tavoitteena on toisin sanoen tarjota työka-
luja korkeakoulujen toiminnasta päättäville. Tutkimus antaa samalla korkeakou-
luissa toimiville opettajille vihjeitä tulevaisuudesta ja mihin itse kunkin tulisi va-
rautua ja valmistautua. Nämä neljä skenaariota ovat avoin verkosto, ympäröi-
vän yhteiskunnan palveluksessa, uudenlainen julkinen rooli ja Korkeakoulu Oy 
(OECD, CERI 2008). Tutkimuksessa käytetty käsite higher education voidaan 
käsittää vastaamaan myös Suomalaisia ammattikorkeakoulututkintoja kun niitä 
verrataan Eurooppalaisiin korkeakoulututkintoihin. Suomalaiset ammattikorkea-
koulututkinnot ja niiden rakenteet ovat laadultaan ja laajuudeltaan kuten useat 
ulkomaiset yliopistokoulutuksessa tai vastaavassa korkeamman asteen amma-
tillisessa koulutuksessa annettavat maisterin tutkinnot, koska Suomessa ope-
tuksen taso on yleisesti korkea. 
5.2.1 Avoin verkosto 
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Tässä vaihtoehdossa korkeakoulujen toiminnassa korostuu yhteistyö kilpailun 
sijasta. Korkeakoulujen opettajat, opiskelijat ja tutkijat ovat tässä mallissa lähei-
sessä verkostomaisessa yhteistyössä erilaisten instituutioiden, yritysten ja mui-
den yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa. Verkostot laajenevat ja tiivistyvät 
myös ulkomaille, joka tekee opiskelijoille mahdollisuuden suorittaa opintoja eri 
maissa ja rakentaa täten oma opintoprofiilinsa. Oleellisena osana opintoja ovat 
virtuaaliopinnot, joita opiskelija voi suorittaa vapaana ajasta ja paikasta. Tämä 
koskee varsinkin perusopintoja, jotka voivat olla pitkälle standardoituja. Luokka-
tapaamiset keskittyvät tiimityöskentelyyn ja keskusteluihin. 
 
Kansainvälinen, verkostomainen toiminta vahvistaa lingua francan asemaa ope-
tuksessa. Tämä tarkoittaa englannin kielen merkityksen korostumista entises-
tään.  Tässä mallissa korkeakoulut ovat yhä lähtökohtaisesti eri asemissa. Toi-
set houkuttavat huomattavasti enemmän tutkimusrahoitusta ja saavat näin ol-
leet parhaat tutkijat. Näillä korkeakouluilla on tapana verkostoitua lähinnä sa-
manlaisten kanssa. Samaan aikaan vähemmän tutkimukseen suuntautuneet 
korkeakoulut (muun muassa kehittyvien maiden instituutiot) hyötyvät teknologi-
asta siten, että saavat muiden tutkimustulokset nopeasti käyttöönsä. 
 
Avoimiin verkostoihin voidaan päästä järjestelmien vapaaehtoisella ja syste-
maattisella harmonisoinnilla. Lisääntynyt yhteistyö kasvattaa luottamusta ja 
avoimuutta ja auttaa prosessin eteenpäin viemisessä. jatkuvasti alentuvat tele-
kommunikaation kustannukset vauhdittavat prosessia sekä myös tiedon vapaa 
jakaminen, jota tukee sen käsityksen leviäminen, että julkisrahoitteisen akatee-
misen tutkimuksen tulisi luonnollisesti olla julkisessa omistuksessa tai ainakin 
käytössä. 
 
Bolognan prosessi on edistänyt opintopolkujen harmonisointia. Tämä kehitys 
tulee vahvistumaan ja jatkumaan. Kansainvälinen yhteistyö on lisääntynyt no-
peasti kuten myös opintojaksot ulkomailla. Internet on mahdollistanut nopean 
pääsyn tietoon ja tutkimuksen lähteille. Tutkimus viittaa myös uuteen avoimuu-
teen, joka voi johtaa jäykkien tekijänoikeuksia säätelevien sopimusten ja käy-
tänteiden helpottumiseen. 
Vastaamatta jää tässä vaihtoehdossa muun muassa kysymys taloudellisista 
näkökohdista. Kuinka tuotot ja kustannukset jaetaan ja kohdistetaan jos toimi-
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taan verkostomallissa? Toinen keskeinen kysymys on, kuinka erilaisuutta voi-
taisiin rohkaista ja ylläpitää ja välttää, että kaikista toimijoista tulee vähitellen 
toistensa kaltaisia. Tärkeää on myös huolehtia, että muutamat verkoston kes-
keiset toimijat eivät vain puolusta omia etujaan, vaan tarkastelevat verkostoa 
kokonaisuutena.  
 
 
5.2.2 Ympäröivän yhteiskunnan palveluksessa 
 
Tässä skenaariossa korkeakoulu on keskittynyt paikallisiin ja kansallisiin tehtä-
viin. Se on kiinteä osa paikallista yhteisöä ja palvelee sitä tuottaen käytännön 
tutkimusta ja opetusta. Vaihtoehdossa korkeakoulut ovat edelleenkin julkisra-
hoitteisia ja julkisessa ohjauksessa. Opettajat ja tutkijat ovat arvostettuja yhteis-
kunnan muutosvoimia ja kehittävät tutkimusta ja opetusta. Pieni osa eliittikor-
keakouluja on kansainvälisesti linkittyneitä ja niillä on globaaleja verkostoja. Ne 
pystyvät siten kansainvälisestikin korkeatasoiseen toimintaan. keskimääräinen 
korkeakoulu sen sijaan keskittyy paikallisen yhteisön ja yhteiskunnan palveluun. 
 
Jos toiminnan fokus ei ole kansainvälisissä kysymyksissä eikä tutkimuksessa, 
rahoitus helpottuu. Paikalliset viranomaiset ja teollisuus ovat halukkaita tuke-
maan paikallisia instituutioita, jotka tarjoavat niiden työntekijöille jatkokoulutusta 
ja huolehtivat elinikäisestä oppimisesta. Koulut tarjoavat myös kursseja vanhe-
nevalle väestölle ja pystyvät säilyttämään asemansa myös ympäristöissä ja 
paikkakunnilla, joissa väestö vanhenee ja supistuu. Tutkimuksen painopiste 
vähenee. Strategisilla tutkimusaloilla, kuten tekniikassa tai fysiikassa, hallitukset 
ottavat enemmän vastuuta. Korkeakoulut keskittävät sen sijaan tutkimustaan 
enemmän paikallista yhteisöä palveleviin teemoihin, kuten humanistisiin tietei-
siin ja sosiologiaan. Tutkimusta harrastetaan näin ollen edelleen, mutta pääpai-
no on opetuksessa – tutkimus on vain tervetullut sivutuote. ”Korkeakoulut lä-
hiyhteisön palveluksessa” ovat tulosta väestön kasvavasta pessimismistä glo-
balisaatiota kohtaan. Sodat, levottomuudet, jatkuva taloudellinen epävarmuus, 
maahanmuutto ja työpaikkojen pakeneminen merten taakse, pakottavat halli-
tukset siirtämään painopistettä kansallisiin kysymyksiin.  
 
Maahanmuutto nousee yhä kuumemman keskustelun polttopisteeseen. Globa-
lisaation vastustus nousee kun talous kiristyy ja taantumista tulee pysyvä asi-
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aintila. Korkeakouluilta odotetaan yhä vankempaa osallistumista ympäröivän 
yhteiskunnan kehittämiseen.  
 
Skenaario nostaa esille useita jatkokysymyksiä; lisäisikö kuvattu kehitys maiden 
välistä eriarvoisuutta jos vain rikkaimmat maat kykenisivät ylläpitämään parhaita 
kouluja, mitä merkitsisi tutkimukselle harvemmat ulkomaiset kontaktiverkostot, 
sekä mikä olisi tällaisen sisäänpäin kääntyneen strategian merkitys varsinkin 
niille maille, joilla on nopeasti vanheneva väestö? 
 
 
5.2.3 Uudenlainen julkinen rooli 
 
Tässä skenaariossa korkeakoulut saavat edelleen suuren osan rahoituksestaan 
julkisista varoista, mutta kasvava osa alkaa muodostua markkinalähtöisistä pal-
veluista, tutkimuksen, koulutuksen ja tutkintojen myynnistä. Koulutus muuttuu 
maksulliseksi, opiskelijat maksavat lukukausimaksuja, joko vanhempiensa tai 
opintolainojen turvin. 
 
Yksityisten ja julkisten instituutioiden raja hämärtyy. Korkeakoulujen ja opettaji-
en toiminta muuttuu paljon nykyistä selkeämmäksi, ne joutuvat kilpailemaan 
vapailla markkinoilla ja ottamaan aikaisempaa enemmän huomioon opiskelijoi-
den, heidän vanhempiensa ja rahoittajien toiveet. Työnjako eri korkeakoulujen 
välillä korostuu kun ne erilaistuvat ylläpitääkseen kilpailukykyään. Tutkimuksen 
osuus pienenee mutta säilyy joka tapauksessa. 
 
Julkisen rahoituksen pieneneminen ja siitä johtuva julkisen kontrollin helpottu-
minen voi saada vauhtia valtion budjettiin kohdistuvista paineista. Syynä on 
myös ikäluokkien pieneneminen. Mallia tullaan ottamaan maista, joissa tällaisia 
uudistuksia on jo toteutettu ja joissa korkeakoulut toimivat enää löyhässä valtion 
kontrollissa. Kasvava julkinen velka pakottaa julkisen sektorin työntämään osan 
koulutuksen kustannuksista opiskelijoille ja heidän vanhemmilleen. Julkinen 
sektori joutuu sen sijaan ottamaan kasvavaa vastuuta ikääntyvästä väestöstä. 
OECD:n piirissä tästä on jo keskustelua ja muutamat valtiot (saksa, Englanti) 
ovat jo ottaneet askelia siihen suuntaan, että kustannuksia tasataan sekä opis-
kelijan että valtion kesken. Eräs kehityssuunta on korkeakoulujen muuttaminen 
  
36 
liiketoimintayksiköiksi, joka antaa niille huomattavasti enemmän vapautta vaikka 
niiden rahoitus pääsääntöisesti tulee vielä julkisista varoista. 
 
Selvä trendi on myös, että korkeakouluja rohkaistaan yhä suurempaan yrittäjyy-
teen sekä opetuksessa että tutkimuksessa. rahoitusta annetaan yhä enemmän 
kilpailutettuihin projekteihin sen sijaan, että suunnattaisiin tasaista, vapaasti 
korkeakoulujen määräysvallassa olevaa rahoitusta suoraan koulujen budjettei-
hin. Esitetty vaihtoehto johdattelee kysymään; onko mahdollista, että eräänä 
päivänä ”oikeat” markkinat korvaavat nykyiset, julkisesti säädellyt markkinat ja 
hallitukset menettävät otteensa korkeakouluista? Entä suoko tämä tilaa erilais-
tumiselle ja erityisryhmien tarpeiden huomioimiselle? 
 
 
5.2.4 Korkeakoulu Oy 
 
Tässä skenaariossa korkeakoulut kilpailevat globaalisti ja tarjoavat tutkimusta ja 
koulutusta täysin kaupallisin ehdoin. Korkeakoulut myös keskittyvät joko koulut-
tamiseen tai tutkimukseen, mutta eivät kumpaankin. 
 
Useimmat segmentit ovat puhtaasti markkinavetoisia, jolloin markkinoille tarjo-
taan sellaista koulutusta, jolla on kysyntää ja josta opiskelijat maksavat. Halli-
tukset jatkavat kuitenkin marginaalisten koulutusten subventiota (kuten arkeolo-
gia tai sanskriitti). Vapaakauppa ja vapaa kilpailu ovat kuitenkin avainsanoja ja 
julkisen rahoituksen ei anneta vääristää niitä. Ammatteihin johtavat koulutusoh-
jelmat ovat yhä keskeisemmässä roolissa. Opiskelijoista on kova kilpailu. par-
haat yliopistot ja korkeakoulut avaavat osastoja muissa maissa ja saavuttavat 
mainetta tiettyjen alojen huippukouluttajina. Entiset kehittyvä maat kuten Kiina 
tai Intia tarjoaa erityiskoulutusta, Taiwan jopa vie koulutusosaamista maailmalle.  
 
Korkeakoulujen kansainväliset rankkaukset nousevat ratkaisevaan osaan. Vain 
parhaat saavat tutkimusrahoitusta ja parhaat opiskelijat. Englanninkielestä on 
tullut korkean koulutuksen kieli ja paikallisilla kielillä opetetaan enää perusope-
tusta ja ammattikoulutusta. Koulutus järjestetään pääasiassa paikallisin voimin. 
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Trendiä voimistaa muutaman maan profiloituminen kansainvälisessä koulutuk-
sen viennissä. Tämä innostaa myös muita maita tekemään koulutuksen viennin 
mahdolliseksi. Tärkeä kehityssuunta on myös, että koulutusta opitaan tarkaste-
lemaan palveluna muiden palveluiden joukossa. On huomattava, että WTO:n 
kauppaneuvotteluissa on koulutus otettu jo mukaan yhtenä kansainvälisenä 
palveluna. Muun muassa Iso-Britannia, Australia, Uusi Seelanti ja Singapore 
ovat jo alkaneet muuttaa koulutusjärjestelmäänsä aggressiiviseksi vientituot-
teeksi. kansainvälisistä opiskelijoista kilpaillaan jo kaikkialla. Pystyvätkö tällöin 
kaikki korkeakoulut todella kilpailemaan kansainvälisesti? Jos eivät, miten ne 
voisivat ylläpitää kansalliset koulutusjärjestelmänsä? Mitä tapahtuu sellaisille 
koulutuksen sektoreille, joille ei ole kaupallista kysyntää? Kuinka ylläpidetään 
kansalliset kielet ja kulttuuri?   
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6 TUTKIELMAN MENETELMÄ - KYSELY OPETTAJILLE  
 
 
6.1 Kyselyn tavoitteet 
 
Ammattikorkeakoulun opettajalta ei ehkä edellytetä jokapäiväistä euforiaa, mut-
ta lienee selvää, että innostus ja kiinnostus jatkuvaan uudistumiseen omassa 
opetustyössä on säilytettävä. Siksi on kiinnitettävä huomiota niihin tekijöihin, 
joilla innostus saadaan säilymään. Käsityksemme mukaan siihen vaikuttaa suu-
relta osin työviihtyvyys, joka saa organisaation jäsenet huolehtimaan myös it-
sestään, terveydestään ja kunnostaan. Kun asia halutaan parantaa, tulee se 
ensin pystyä mittaamaan. Kyselyssä oli tärkeää saada vastaukset vähintään 
karkean asteikon muodossa: Mikä on opettajan hyvinvoinnille tärkeää ja kuinka 
tärkeää se on? 
 
Oppilaitoksen mittarit on perinteisesti asetettu mittaamaan vain kovia arvoja, 
kuten esimerkiksi opetussuunnitelmia, määrärahoja, tuntikehyksiä tai valmistu-
misasteita, eikä pehmeitä mittareita ole ollut käytössä. Yritysmaailmasta kuiten-
kin tiedetään, että usein pehmeillä tekijöillä on kuitenkin suurempi vaikuttavuus 
kuin kovilla, mutta niiden vaikean mitattavuuden johdosta niiden painoarvo jää 
mittaristoissa usein vähäiseksi.  Pehmeät mittarit edeltävät ja rakentavat kovien 
mittareiden tuloksellisuutta, tyypillisesti pitkällä jänteellä. Tässä kehittämishank-
keen mittaristossa termillä tasapainoinen tavoitellaan sitä, että mittaristo tulisi 
sisältää tasapainoisesti ns. kovia ja pehmeitä mittareita. Kovat mittarit ovat ab-
soluuttisesti mitattavia tekijöitä, kuten mm. tehokkuus, tuottavuus ja kustannuk-
set. Pehmeät mittarit ovat vaikeammin mitattavia, kuten mm. oppiminen, ilmapii-
ri ja koulutus. Ironista on, että näillä pehmeillä tekijöillä on yleensä suurempi 
vaikuttavuus kuin kovilla tekijöillä, mutta niiden vaikean mitattavuuden johdosta 
niiden painoarvo jää mittaristoissa usein vähäiseksi. Kuitenkin, juuri pehmeät 
mittarit edeltävät ja rakentavat kovien mittareiden tuloksellisuutta, tyypillisesti 
pitkällä aikajänteellä.  
 
Kehittämishankkeen tavoitteena oli luoda yrityksen toimintaa ohjaavaa BSC- 
mittaristoa mukaillen opettajan hyvinvointia mittaava mittaristo, Opettajan Tasa-
painoinen Mittaristo, Optio, jolla olisi mahdollista selvittää opettajien työssä viih-
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tymistä, hyvinvointia sekä näiden taustalla olevia tekijöitä. Kyseessä oli rajattu 
määrällinen tutkielma opettajan hyvinvoinnin tekijöistä, jonka otanta pidettiin 
tarkoituksellisesti suppeana. Option rakentaminen aloitettiin 2011 marraskuun 
alussa, jolloin teimme strukturoidun kyselyn Tampereen Ammattikorkeakoulun 
opettajille (Liite 1.). Kysely lähetettiin 30:lle TAMKin liiketalouden, rakennustek-
niikan, matkailun ja sosiaali- ja terveysalan opettajalle. Vastausten perusteella 
oli tarkoitus kehittää sellaisen mittaristo, jonka avulla opettajan työssä viihtymis-
tä voitaisiin seurata ja suunnitella johtamisen painopisteitä. 
 
Kyselyn tarkoituksena oli vahvistaa työryhmämme jäsenten ammatillisen koke-
mustemme perusteella muotoutuneita käsityksiä sellaisista intresseistä, joiden 
tiesimme olevan opettajakunnan hyvinvoinnin osalta hyvin samansuuntaisia. 
Tiesimme edeltävästi, että arvostuseroja tulee olemaan asioiden välillä ja tämä 
olikin eräs kyselymme keskeinen lähtökohta. Halusimme verifioida vastauksia jo 
tiedossamme oleviin seikkoihin, jonka pohjalta kysely myös luotiin. Havaitsim-
me, että koulutusohjelmalla ja opetettavalla aineella ei ole olennaista merkitystä 
hyvinvointiin sillä hyvinvoinnin tekijät ovat identtisiä.  Tulokset vahvistavat sitä, 
että TAMKin opettajien arvomaailma on yllättävän yhtenäinen.  
 
 
6.2  Kyselyn toteutus 
 
Kyselylomake (Liite 1.), jossa tuli arvioida 40 erilaista hyvinvointiin vaikuttavaa 
tekijää asteikolla 1-5, toimitettiin sähköpostitse satunnaisotannalla 30 opettajalle 
10.11.2011. Kahden viikon palautusajan jälkeen saimme anonyymejä vastauk-
sia takaisin 18 kpl. Ennalta asetettu tavoite oli 20 kpl, joten tavoitteemme täyttyi 
varsin odotetusti. 
    
Lomakkeen laadinta tapahtui työryhmässämme aivoriihen avulla.  Listasimme ja 
kartoitimme kaikki mahdolliset opettajan hyvinvointiin vaikuttavat tekijät, joita 
olimme keränneet aiemmista tutkimuksista sekä muista eri lähteistä. Lisäksi 
ideoimme niitä itse. Aivoriihen lopputuloksena päädyimme varsin kattavaan lis-
taan, jonka ryhmittelimme kolmeen osa-alueeseen helpottamaan lomakkeeseen 
vastaamista.  Arvioitavia tekijöitä tarkentui kaiken kaikkiaan 40 kpl. Määrää ei 
haluttu rajoittaa, koska halusimme mahdollisimman kattavan kysymyslistan. 
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Kuten alussa mainittua, aiemmat opettajan hyvinvointiin liittyvät tutkimukset 
ovat rajoittuneet usein vain muutamaan ennalta määrättyyn tekijään.  Määri-
timme kyselyyn numeerisen asteikon 1-5 (1=erittäin tärkeä, 5=ei tärkeä). As-
teikon avulla halusimme saada vertailtavuuden esiin tekijöiden välillä kuin myös 
saada verifioitua tulokset systemaattisesti. Asteikon avulla haluttiin luoda perus-
ta jatkossa tehtävälle mittareiden määritykselle ja valinnalle. Jo suunnittelun 
alkuvaiheessa oli selvää, että mittaristoon valittavien mittareiden määrän tulee 
pysyä 15 mittarin tuntumassa sen hallittavuuden varmistamiseksi, sillä rajattu 
mittaristo antaa paremman huomionarvon.  
 
 
6.3 Kyselyn tulokset ja niiden analysointi 
 
Kyselyn vastaukset olivat odotusten mukaiset, joskin opettajan hyvinvointiin vai-
kuttavien pääosioiden välillä oli merkittäviäkin eroja ja yllätyksiä. Suunnittelun ja 
kyselytutkimuksen alkuvaiheessa opettajien kyselyn rakennetta (oppilas-
opettaja-oppilaitos) ei tietoisesti yhdistetty suoraan mittariston rakentamiseen. 
Kyselyn rakenteen tarkoituksena oli saattaa monisyiset kysymykset systemaat-
tiseen muotoon vastaajia silmällä pitäen. Jälkeenpäin yhteneväisyyksiä löytyi ja 
kyselyn rakenne avasi uusia ajatuksia näkökulmien laadinnassa. Selkeimmät 
havainnot, vastausten arvot < 1.5, on tulkittu merkityksellisiksi ja ne on korostet-
tu taulukoissa harmaalla. 
 
 
6.3.1 Oppilaitos opettajan hyvinvoinnin tekijänä 
 
Oppilaitoksen rooli muodostui kaksijakoiseksi (Taulukko 1.). Tuloksen kaksija-
koisuus ja jopa keskinkertaisuus voi johtua juuri siitä, että opettajat olettavat 
näiden asioiden olevan kunnossa automaattisesti, jolloin niihin kiinnitetään 
huomiota vasta silloin kun ne alkavat haitata opettamista. Ne ovat opettamisen 
mahdollistajia ja tärkeitä tekijöitä, mutta näkyvät heikosti opettajan arjessa. 
 
 
 
 
 
 
  
41 
Taulukko 1. Vastaajien arviot (asteikolla 1-5, 1=erittäin tärkeä, 5=ei tärkeä) oppilaitoksesta 
opettajan hyvinvoinnin tekijänä. 
 
Oppilaitos, opettajan hyvinvoinnin tekijänä Keskiarvo Hajonta 
Oppilaitoksen strategia 3,11 1,02 
Opetussuunnitelmien rakenne ja sisältö 2,56 0,70 
Organisaation rakenne ja toimivuus 2,28 0,83 
Johto, johtaminen ja johtamiskulttuuri 2,17 0,86 
Koulurakennus ja opetustilat (luokat, laitteet) 2,11 0,68 
Tietotekniikka ja -järjestelmät  2,06 0,73 
Rahoitus ja sen riittävyys 2,50 0,79 
TAMK -päivät / kehittämispäivät 3,65 1,06 
 
Kovin merkittävinä asioina opettajan hyvinvoinnin kannalta ei pidetä oppilaitok-
sen yhteiskunnalliseen tehtävään liittyvää opetussuunnitelman rakennetta. Ope-
tussuunnitelmaan opettaja voi vaikuttaa vahvastikin, mutta sitä ei mielletä hy-
vinvoinnin tekijäksi. Se on opettajan kannalta tekniikkaa, joka on oltava ja se on 
tehtävä. Sen muutoksista pidetään tai ei, mutta hyvinvoinnin tekijäksi siitä ei 
kyselyn tulosten valossa ole. 
 
Organisaation rakenne ja toimivuus, johto ja johtamiskulttuuri ovat lähellä opet-
tajan arkea. Niiden tärkeys on aistittavissa, johdon päätökset ja rakenteet vai-
kuttavat suoraan opettajan työhön.  Opettajan vaikutuskanavat ovat jo avautu-
neet siten, että vaikuttamismahdollisuudet ovat ainakin osittain todentuneet. 
Tulokset eivät ilmennä johtamisen tasoa, vain sen tärkeyden.  
 
Rahoituksen riittävyys jää neutraaliksi. Sen tarve ymmärretään, mutta opettajan 
hyvinvoinnin osana se näkyy vain välillisesti, oppilaitoksen rahoitus on kaukana. 
Siihen ei voi aidosti vaikuttaa eikä hyvinvointi linkity siihen välittömästi. Opettaja 
voi olla onnellinen pienelläkin koulutusohjelman budjetilla. Ammattikorkeakoulu-
jen tulevaisuuden muutokset eivät selvästikään vielä näy vastauksista, rahoi-
tuksen merkitys realisoituu opettajalle vasta supistusten kautta. 
 
Kolmas kokonaisuus edustaa opettajan työskentelyolosuhteita, jotka koettiin 
tärkeiksi.  Fyysinen rakennus, opetustilat ja tietotekniset ratkaisut voivat tehdä 
opettajan työstä sujuvaa tai vaikeuttaa sitä kohtuuttomasti. Pienestä asiasta voi 
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tulla suuri ellei se toimi moitteetta. Käytännön työskentelyolosuhteet ja välineet 
ovat välttämättömiä opettamisen työkaluja. Opetus ei tarvitse seiniä eikä atk-
järjestelmiä, mutta ne helpottavat opettajan elämää, toimiessaan hyvin. Tulos oli 
odotusten mukainen. 
 
Kaksi kertaa vuodessa järjestettävä TAMK -päivä ja satunnaisesti toistuvat ke-
hittämispäivät ovat kyselyn perusteella tarpeettomia. Ero muihin valittuihin teki-
jöihin on korostetun selkeä, huomioiden että molempien tilaisuuksien tehtävä on 
hitsata oppilaitos yhteen. Oletettavasti näiden tapahtuminen sisältö on nähty ja 
koettu liian monta jo aiemmin jonka vuoksi viesti on vesittynyt ja se alkaa toimia 
itseään vastaan. Koetaan, että paljon kehitetään, mutta vähän korjataan. Tätä 
tulosta ei muutoin pysty selittämään.  
 
Oma tulkintamme vastauksista on, että TAMK strategian merkitys on opettajalle 
etäistä, jopa näkymätöntä. Mitä todennäköisimmin tässä yllättävänkin heikossa 
tuloksessa heijastuu TAMKin viimeaikaiset organisatoriset muutokset ja tulevat 
säästötavoitteet OKM (Opetus- ja kulttuuriministeriö) taholta. Suurten murrosten 
edellä koetaan voimattomuutta asioihin, joihin ei voida vaikuttaa. Opettajat saat-
tavat kokea jääneensä statisteiksi päätöksenteossa. Strategiset suuntaviivat 
mielletään kenties operatiivisesta toiminnasta irtautuneeksi näennäisliturgiaksi. 
Pienet arkiset asiat liimaantuvat hallinnon rattaisiin, mutta strategia on korea. 
Opettaja näkee ja kokee ristiriidan, strategia jää utopiaksi vaille ohjaavaa tarkoi-
tusta.  Pienten askelten strategiatyötä on mahdollisesti tekemättä. 
 
 
6.3.2 Oppilas opettajan hyvinvoinnin tekijänä 
 
Oletusarvoisesti kaikki oppilaaseen liittyvä voisi olla opettajan hyvinvoinnin tär-
keä elementti. Näin ei kuitenkaan kyselyn mukaan ole kuin rajatusti (Taulukko 
2.). Oppilas on kyllä keskiössä, mutta oppilaitoksen oppilaaseen liittyvät mittarit 
saattavat olla opettajalle vain pakon vaade, eikä niillä sen vuoksi ole hyvinvoin-
nin kannalta merkitystä. Arvioinnit ja palautteet ovat usein työn rutiinia, joka on 
suoritettava määräaikaan mennessä. Prosessia ohjaavat normit, säännökset 
sekä järjestelmät, joihin vaikuttaminen on heikkoa. Työllistymisaste ja valmistu-
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misaste ovat tärkeitä asioita, mutta opettajalla on vain rajalliset mahdollisuudet 
vaikuttaa niihin, jolloin hyvinvoinnin tekijöiksi niitä ei voida listata.  
 
Taulukko 2. Vastaajien arviot (asteikolla 1-5, 1=erittäin tärkeä, 5=ei tärkeä) oppilaasta 
opettajan hyvinvoinnin tekijänä. 
 
Oppilas, opettajan hyvinvoinnin tekijänä Keskiarvo Hajonta 
Palautejärjestelmä 3,44 1,29 
Koulutusohjelman valmistumisaste 2,89 0,76 
Valmistuneiden työllistymisaste 2,89 0,83 
Kurssien arviointi ja opintopisteet 3,06 0,73 
Vuorovaikutus oppilaiden kanssa 1,39 0,50 
 
Opettajan vuorovaikutus oppilaiden kanssa on kyselyn selkein positiivinen ha-
vainto. Opettajan hyvinvointi on herkkä sille kuinka hyvin opettajan ja oppilaan 
vuorovaikutus toimii. Opettaja toteuttaa työssään kutsumustaan kun hän haluaa 
olla oppilaiden kanssa. Oppilas on asiakas ja oppilaan kanssa halutaan olla te-
kemisissä oppilasrajapinnassa. Tällä alueella opettajan hyvinvointiin voidaan 
vaikuttaa paljon, pienillä ja isoilla teoilla.  
 
Palautejärjestelmästä ei tulosten perusteella oppilasrajapinnan mittariksi ole.  
Sillä ei ole vaikutusta opettajan hyvinvointiin, ja oletettavasti nykyinen palaute-
järjestelmä on suljettu laatujärjestelmän jatke.  Opettajaa ei ole kuunneltu järjes-
telmän kehitystyössä, jolloin opettaja sitoutuu siihen vain organisaation vaati-
muksesta. Kurssien sisältöä palautejärjestelmä ei tuloksen perustella ohjaa, 
joka on palautejärjestelmän tarkoituskin. 
 
 
6.3.3 Opettaja ja opettaminen opettajan hyvinvoinnin tekijänä    
 
Opettaja ja opettaminen ovat kyselyn perusteella mittariston ydintä, myös ryh-
mämme odotusten mukaisesti (Taulukko 3.). Työn mielekkyys, itsenäisyys, 
haasteellisuus sekä vaikutusmahdollisuudet omaan työhön, muodostivat hyvin-
vointiin vaikuttavien tekijöiden kirkkaan kärjen. Viesti on selkeä: mikäli opettajan 
hyvinvointia halutaan aidosti kehittää, nämä tekijät ovat vahvasti oltava edustet-
tuina näkökulmien mittareina. 
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Taulukko 3. Vastaajien arviot (asteikolla 1-5, 1=erittäin tärkeä, 5=ei tärkeä) opettajasta ja 
opettamisesta opettajan hyvinvoinnin tekijänä. 
 
Opettaja ja opettaminen, opettajan hyvinvoinnin tekijänä Keskiarvo Hajonta 
Esimiestyö ja kehityskeskustelut 2,06 1,06 
Työn ohjaus ja perehdytys 2,78 1,11 
Työn itsenäisyys 1,39 0,61 
Työn mielekkyys 1,06 0,24 
Työn haasteellisuus 1,50 0,51 
Työn varmuus 2,22 0,73 
Palkkaus  1,94 0,80 
Työajat 1,56 0,62 
Lukujärjestys ja aikataulut 2,06 0,54 
Tuntisuunnitelman toimivuus , resursointi 1,50 0,62 
Oppilaiden määrä/toteutus 2,17 0,99 
Toteutusten määrä 2,41 0,80 
Uusien kurssien määrä 2,22 0,81 
Uusien asioiden opettaminen 2,44 0,86 
Tietotaidon ylläpitäminen 2,00 0,77 
Vapaa-aika ja harrastukset 1,22 0,43 
Itsensä toteuttamisen mahdollisuus 1,67 0,69 
Ammatillisen kehittymisen mahdollisuus 1,67 0,69 
Kollegat ja ilmapiiri, sosiaaliset suhteet 1,61 0,70 
Yhteistyö ja verkostoituminen 2,33 0,91 
Koulutusmahdollisuudet 2,50 0,99 
Kansainväliset opettajavaihdot 3,28 1,23 
Vaikutusmahdollisuudet omaan työhön 1,39 0,50 
Tyky -toiminta 3,61 0,98 
Terveydenhoito ja kuntoutus 3,28 0,96 
Työelämäjaksot 2,72 1,07 
Mahdollisuus hyödyntää eri opetusmenetelmiä 2,06 0,87 
 
Vastausten perusteella on selvää, että opettaja hakee työltään mielekästä ope-
tuksen sisältöä, jonka hän voi rakentaa itsenäisesti omien painotustensa mukai-
sesti.  Opettaja ei halua päästä helpolla, vaan hän haluaa jakaa tiedon hyvää 
oppilaille omalla tavallaan ja omalla persoonallaan. Toisin sanoen, hän haluaa 
opettaa.  
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Myös näiden tekijöiden pieni hajonta osoitti tulosten olevan kiistattomia. Toisaal-
la voidaan nähdä, kuinka herkkiä nämä tekijät ovat; yhdenkin tekijän negatiivi-
nen muutos voi syödä opettajan motivaation synnyttäen heikkenevän hyvin-
voinnin kierteen, jolloin opettaja siirtyy pahoinvoinnin alueelle. Näiden tekijöiden 
mittaaminen ja ymmärtäminen on kullanarvoista vastuulliselle kestävän kehityk-
sen oppilaitokselle.  
 
Opettajat antavat eniten painoarvoa työpaikan ilmapiirille, kollegoille sekä sosi-
aalisille suhteille. Tässä jokainen opettaja voi vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa 
ratkaisevan paljon, mutta myös organisaation täytyy tarjota tukea ja kannustaa 
hyvän ilmapiirin luomiseen oppimisen ja kehittymisen mahdollistajana. Tämä on 
tärkeä osa esimiestyötä.   
 
Kollegoiden kanssa on elettävä, mutta miten parannetaan työilmapiiriä? Tulok-
sen mukaan opettajalle on keskimääräistä tärkeämpää tuntea viihtyvänsä työ-
yhteisössä. Ilmapiiriltä odotetaan kannustavuutta ja yhteistyön edellytyksiä eri 
muodoissaan. Vaikuttaa siltä, että opettajat ovat keskimääräistä herkempiä ais-
timaan ilmapiiriä. Kun töitä tehdään yhdessä, pienetkin erimielisyydet vaikutta-
vat nopeasti keskinäisiin suhteisiin. Mahdollista on, että naisvaltaisina yhteisöi-
nä tämän päivän opettajat ovat rakentaneet liiankin herkän tunneverkoston. Kun 
ongelmien käsittelyssä järjen korvaavat tunteet, saadaan helposti ”kärpäsestä 
tehtyä härkänen”. 
 
Merkittävän kokonaisuuden muodostavat vapaa-aika, työajat ja tuntisuunnitel-
mien toimivuus. Opettajat tekevät työtä vaihtelevalla periodikohtaisella intensi-
teetillä, jonka vastapainona ovat pitkät vapaajaksot ja lomat. Työ on stressaa-
vaa ja aikataulut vaihtelevat paljon. Tunteja ei lasketa ja työtä tehdään osin 
omantunnon hyvityksenä. Kesälomat ovat keino nollata saldot ja aloittaa uusi 
lukukausi puhtaalta pöydältä. Kesälomat ovat jopa se syy tehdä opettajan työtä 
työn mielekkyyden ohella. Hyvin harva opettaja uskaltaa asian näin vahvasti 
myöntää, sillä opetushenkilökunnan lomat herättävät väärin tulkittuna yleistä 
kateutta muissa ammattipiireissä.  Lomallaan opettaja kuitenkin imee uusia vai-
kutteita ja rakentaa uutta opettamista. Lomat ja vapaa-aika ovat opettajan työn 
vastapaino ja hyvinvoinnin varasto. Siihen kajoaminen johtaa hyvinvoinnin ro-
mahtamiseen ja ammattikunnan uudelleenjärjestelyihin. Lomat ovat opettajan 
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saavutettuja etuja. Vapaa-aika ja harrastukset ovat opettajan hyvinvointiin vai-
kuttavia ydintekijöitä.  Sitä organisaatio ei voi kontrolloida ja vastuu jää opetta-
jalle itselleen. Tässä lienee holhouksen raja, jonka yli organisaation ei tulisikaan 
mennä.  
 
Tuntisuunnitelmien toimivuus viittaa lukujärjestyksen ratkaisuihin, jotka ovat pe-
riodikohtaisia. Viikkotunnit saattavat vaihdella 5-40 h välillä. Opettaja hakee tyy-
pillisesti tasaista työtaakkaa, koska tällä on suora suhde opetukseen laatuun. 
Yli 20 lähitunnit viikossa alkavat jo näkyä opettajan jaksamisessa; intensiteetti 
laskee ja oppilaat aistivat tämän välittömästi. Tällöin myös opetuksen laatu las-
kee vääjäämättä. Se voi johtaa väärintulkintojen kautta huonoon palautteeseen 
ja tätä kautta opettajan hyvinvoinnin rapautumiseen. Pahoinvoinnin kierre on 
alkanut ja sen voi katkaista vasta seuraava periodi tai loma.  Tuntisuunnitelma 
ei ole vain suunnitelma. 
 
Tärkeyden keskihyvään kategoriaan voidaan lukea esimiestyö ja kehityskeskus-
telut, työn varmuus ja palkkaus. Opettajan työ on varsin itsenäistä ja todennä-
köisesti tämän johdosta esimiestyön ja kehityskeskustelujen roolia ei koeta ko-
vin kriittiseksi tekijäksi. Osaltaan tähän saattavat vaikuttaa TAMK:in viimeisim-
mät organisaatiomuutokset, jotka ovat kutistaneet koulutuspäällikön asemaval-
taa, kun koulutuspäällikön budjettivalta on siirretty koulutusjohtajalle. Tämän 
havaitsevat myös opettajat, kun koulutuspäällikkö ei pysty mahdollistamaan 
riittävästi hankkeita kutistaen opettajan vaikutuskanavia. Kehityskeskustelut 
ovat osin pakotettu laatukäsikirjan muodollisuus ja esimiestyö voi olla pahimmil-
laan minimitason opettajan tuntisuunnitelmien kirjaamista.  
 
Esimiestyö on tutkimusten mukaan yksi merkittävimmistä työhyvinvointiin vai-
kuttavista tekijöistä, jonka vuoksi sitä kannattaisi mitata. Hajonta kuitenkin osoit-
taa, että kyse lienee myös opettajien yksilöllisistä eroista. Toiset haluavat työs-
kennellä itsenäisesti ja toiset tarvitsevat enemmän tukea, yhteistyötä, yhteisölli-
syyttä, vertaistukea ja voimaantumisen mahdollisuuksia. 
 
Palkkaus arvioitiin jo ennalta varsin neutraaliksi hyvinvoinnin tekijäksi, opetta-
jaksi ei ryhdytä palkan takia. Opettajan kokonaispalkka on kohtuullinen, tunti-
palkkana se on jo huomattavasti parempi.  Palkkaan ei voi myöskään opettaja 
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vaikuttaa, mikä vähentää sen merkitystä mahdollisena mittarina. Se on koulu-
tuksen myötä tullut hyvinvoinnin tekijä. Palkan osalta oli ehkä havaittavissa jon-
kinasteista edunvalvonnallisia intressejä.  Opettaja on kyllä varsin tyytyväinen 
palkkaansa ja pitää sitä tärkeänä, vaikka se ei ole syy opettajan uralle, mutta 
siitä huolimatta se on kuitenkin nostettava esiin, sillä ei opettajakaan voi aliarvi-
oida palkan todellista merkitystä. 
 
Työn varmuus on palkan kaltainen tekijä, siihen on vaikea vaikuttaa. Ammatti-
korkeakoulut elävät muutosten aikaa, ja aina tähän päivään asti opettajan työ 
on ollut varmaa ammattikorkeakoulussakin. Tuloksen perusteella työn varmuus 
on edelleen vain taustavaikuttaja opettajan hyvinvoinnille. Sillä on merkitystä, 
mutta hyvinvoinnin indikaattorina se on neutraali. Odotettavissa kuitenkin on, 
että mahdollisten tulevien oppilaitosten lakkautusten ja irtisanomisten myötä 
työn varmuuden merkitys opettajan hyvinvoinnille tulee kasvamaan.   
 
Yhteistyö ja verkostoituminen saivat yllättävän neutraalin arvion. Voisi arvioida, 
että opettaja on yhteistyön ja verkostoitumisen mestari, mutta näin ei voi yleis-
tää. Hyvinvoinnin kannalta tämä ei ole oleellista. Opettaja kokee yhteistyön ja 
verkostoitumisen osana normaalia arkea. Yhteistyötä ja verkostoja tarvitaan, 
mutta ne eivät ole hyvinvoinnin ohjaavia tekijöitä.  Kyseessä voi olla myös opet-
tajan persoonakysymys, josta kielii suhteellisen korkean hajonnan arvio tulok-
sissa. 
 
Tietotaidon ylläpitämisen tärkeys näkyy kyselyn tuloksissa. Se on haasteellista 
ja opettaja tekee sen omalla tavallaan. Se vaihtelee substanssialan mukaan, 
mutta odotusarvojen mukaisesti on opettajan vastuulla pitää huolta tietotaitojen 
ylläpidosta. Liian nopeat muutokset voivat aiheuttaa stressiä ja riittämättömyy-
den tunnetta, jos opettaja joutuu jatkuvasti päivittämään osaamistaan. Liian 
moni opettaja kokee riittämättömyyden tunnetta, joka voi ääritilanteessa kärjis-
tyä stressireaktion kaltaiseen tilaan. Liian moni opettaja on perfektionisti, unoh-
taen että täydellisyyttä ei ole olemassa.  Mielenkiintoinen havainto tietotaidon 
ylläpitoon liittyen oli uusien asioiden opettamisen merkitys. Opettajat eivät koe 
uusien asioiden opettamista hyvinvoinnin tärkeänä osana.  Tämä ei tarkoita, 
että uusimpia asioita ei haluta opettaa, vaan että uusien asioiden opettaminen 
ei ole itseisarvo. Uutuusarvo ei aja opetettavan aineen substanssin ohitse. 
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Olennaiset tarpeelliset uudet asiat opetetaan, harkiten ja suodattaen. Opettajan 
tehtävä on arvioida mikä on olennaista ja mikä ei. 
 
Kurssien määrä, toteutusten määrä ja oppilaiden määrä koettiin merkitykseltään 
neutraaliksi. Ne mielletään osaksi normaalia opettajan työtä. Niiden merkitys 
korostuu todennäköisesti vasta ääritilanteissa, jolloin on liian paljon kursseja, 
toteutuksia ja oppilaita toteutusta kohden. Jos opettaja tuntee riittämättömyyttä, 
kursseista tuleekin hyvinvoinnin osatekijä. Vaikuttaa siltä, että kyselyn koulutus-
ohjelmissa vallitsee tasapaino, muutoin arvosana olisi ollut suurempi.  
 
Työn ohjausta ja perehdytystä ei koeta tärkeänä. Opettaja on itsenäinen ja 
työssä joutuu tekemään itsenäisiä opetuksellisia päätöksiä. Työn ohjausta ja 
perehdytystä tarvitaan lähinnä opettajan uran alkutaipaleella, mutta aikaa myö-
ten itseohjautuvuus kasvaa ja ohjauksen määrä vähenee.  Yksikään tunte-
mamme opettaja ei kokenut tarvetta työn ohjaukselle, mikä myös korreloi esi-
miestyön kanssa. Opettajan haluaa toimia itsenäisesti omalla opetustyylillään, 
ohjausta ja perehdytystä hän pyytää sitä tarvittaessa. Voi jopa epäillä, että jos 
opettaja tarvitsee jatkuvaa työn ohjausta ja perehdytystä hän ei ole oikeassa 
ammatissa. 
 
Työelämäjaksot ja kansainväliset vaihdot eivät vaikuta opettajan hyvinvointiin. 
Tulosten hajonta oli poikkeavan suurta, mikä viittaisi opettajien yksilöllisiin eroi-
hin. Toisille ne ovat tärkeämpiä ja toiset eivät hyödynnä niitä lainkaan. Hyvin-
voinnin kriteerejä ne eivät tulosten mukaan ole. 
 
Tyky -toiminta (työkyvyn ylläpito ja virkistystoiminta) ja terveydenhoito saivat 
heikon tuloksen. Ne ovat näkymätön osa opetustyössä ja jopa pakollisena koet-
tavaa toimintaa. Ne eivät ole hyvinvoinnin osa, vaikka voisi odottaa päinvastais-
ta. Vastanneet opettajat haluavat todennäköisesti omaehtoista vapaa-aikaa 
omilla ehdoillaan, ei korkeakoulun yhteistoimintaa niinkään. Varsin suuri hajonta 
tosin saattaa viitata siihen, että opettajan iällä on vaikutusta. Kypsän iän opetta-
jat arvostanevat sitä enemmän, kun taas 40+ opettajien sukupolvi ei kykene 
vielä arvostamaan yhteistä hyvää.  
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Mahdollisuus hyödyntää eri opetusmenetelmiä olisi oletettavasti voinut saada 
paremmankin arvion.  Kyse on kuitenkin tulkinnasta. Arviomme mukaan ope-
tusmenetelmä ei ole opettamisen tarkoitus, se on vain keino. Opettaja valitsee 
soveliaan menetelmän opetustilanteen vaatimalla tavalla. Kyse saattaa olla py-
syvästä, koetusti toimivasta, menetelmästä. Opettaja haluaa menetelmien kirjon 
saataville, mutta tekniikka ei ohjaa opetuksen prosessia.  
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7 TULOS - OPETTAJAN TASAPAINOINEN MITTARISTO - OPTIO  
  
 
7.1  Option näkökulmien määrittely  
 
Näkökulmien määrityksessä pyrittiin säilyttämään yhtenevyys alkuperäisen BSC 
-mittariston nelikenttään (talous – asiakas – prosessit - oppiminen) mahdolli-
simman pitkälle, mutta lähdimme liikkeelle opettajasta. Alkuperäisen mittariston 
lähtökohta (yrityksen strategia ja menestystekijät) käännettiin päinvastaiseksi eli 
mittaristo päätettiin rakentaa alhaalta ylös periaatteella, opettaja oppilaitoksen 
strategian ja menestyksen rakentajana. 
 
Vaikuttavuus kulminoitui näkökulmien määrityksen tärkeimmäksi ohjaavaksi 
periaatteeksi. Halusimme korostaa opettajan hyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä, 
joihin opettaja voi vaikuttaa oman toimintansa kautta. Opettaja voi korjata aktii-
visesti asioita, jotka vaikuttavat hänen hyvinvointiin ja edellyttävät parannusta. 
Toiseksi näkökulmilla päätettiin hakea huomionarvoa asioille, jotka edellyttävät 
parempaa tasoa, mutta joihin ei voida vaikuttaa suoraan lyhyellä aikavälillä. Mit-
tarin roolissa mitattava kohde saa huomion, vaikuttaminen alkaa yleisestä tie-
dostamisesta ja arvioinnista johtaen aktiivisiin parantaviin tekoihin pitkällä aika-
välillä. Mukaan otettiin siis näkökulmat, joiden pyrkimys on antaa huomio arvi-
oinnin kautta. Valistuksella on ohjaava vaikutus tekoihin. 
 
Alkuperäiset näkökulmat kuvaavat hyvin mittariston keskeistä käsitettä, tasa-
painoinen, eli mukana on sekä kovia että pehmeitä mittareita. Tasapainon säily-
tys oli tärkeä kriteeri, vaikka kyselyn absoluuttinen tulos olisi edellyttänyt toisen-
laista painoarvoa. Pehmeät mittarit osoittautuivat vallitseviksi, heijastaen opetta-
jan sisäsyntyistä ammattietiikkaa ja arvomaailmaa.  
 
Tulevaisuus huomioitiin näkökulmissa vahvasti. Ammattikorkeakoulujen tulevai-
suuden keskeisiä haasteita oli välttämätöntä ottaa mittaristoon mukaan, asioita 
joita aiemmin jo käsiteltiin. Ne ovat vielä kaukaisia tekijöitä opettajalle, mutta ne 
tulevat vääjäämättömästi osaksi oppilaitoksen arkea ja jopa osaksi opettajan 
työtä.  Mittaristo ohjaa tulevaisuuteen, ei menneisyyteen. 
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Halusimme lisäksi korostaa tavoitteellisuuden ohjaavaa merkitystä, asetettu 
tavoite ohjaa tiedostetusti ja tiedostamattakin toimintaa haluttuun suuntaan. Ab-
soluuttiset arvot eivät ole keskeinen asia, vaan aikasarjassa paranevat tasot.  
 
 
7.2 Option kolme näkökulmaa ja niiden sisältämät mittarit 
 
Kyselyn tulosten perusteella johdettiin kolme näkökulmaa (Kuva 7.), joita voi-
daan havainnollistaa opettajan hyvinvoinnin kaltaisena pyramidina: opettaja, prosessit 
sekä johtaminen ja organisaatio. Näkökulmat määrittyivät kyselyn tulosten analysoinnin 
kautta selkeiksi kokonaisuuksiksi, joita arvioitiin myös subjektiivisesti. Näkökulmat 
eivät ole absoluuttisesti mittavissa olevia käsitteitä. Tasapainotettu mittaristo korostaa 
yrityksen strategian ja vision voimaa mittariston näkökulmissa, mutta Optiossa opettaja 
on mittariston moottori. Kyse on opettajan hyvinvoinnista, joka hyvin toimiessaan joh-
taa myös oppilaitoksen hyvinvointiin. Opettaja on oppimisen mahdollistaja ja opettami-
sen liikkeellepaneva voima.          
 
Kuva 7. Option näkökulmat. 
 
Opettaja näkökulma perustuu vaikuttamisen mahdollisuuksiin, tekijöihin joihin 
opettaja itse voi vaikuttaa aktiivisesti toiminnallaan.  Näkökulmassa opettaja 
rakentaa omaa hyvinvointiaan, mutta samalla edesauttaa koko oppilaitoksen 
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tavoitteiden toteutumista. Alkuperäistä BSC-mallia mukaillen, työyhteisö ja sen 
prosessit otettiin seuraavan näkökulmatarkastelun kohteeksi. Prosessien kautta 
syntyy opettajille liityntäpinta organisaatioon.  Prosessien toimivuus vaikuttaa 
siihen, miten tehokkaasti opettajien tekemä työ muuttuu oppilaiden hyödyksi ja 
tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista arvioinnin kautta. Opettaja voi 
harvoin edes aktiivisella toiminnallaan vaikuttaa suoraan oppilaitoksen proses-
seihin, mutta näkökulmassa parannettavia asioita pystytään nostamaan esiin 
mittarin muodossa.  
 
Kun haemme huomioita, oppilaitoksen prosessia ei voi erottaa opettajan hyvin-
voinnista. Prosessi näkökulma edustaa oppilaitoksen infrastruktuuria, hy-
gieniatekijöitä jotka ovat opettajan työn puitteet ja ne oltava kunnossa. Proses-
sien kautta syntyy opettajille liityntäpinta organisaatioon.  Prosessien toimivuus 
vaikuttaa siihen, miten tehokkaasti opettajien tekemä työ muuttuu oppilaiden 
hyödyksi ja tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista.     
 
Johtaminen ja organisaatio näkökulma perustuu toiminnan parantamiseen opet-
tajan arvioinnin kautta. Johtamisen ja organisaation antaa turvaa opettajan hy-
vinvoinnin puitteille; niin opettajalle kuin myös oppilaitoksen prosesseille. Voi-
dakseen toimia opettajana, oppilaitoksen pitää kyetä toteuttamaan olemassa-
olon tarkoitustaan yhteiskunnassa mahdollisimman hyvin. Mitä paremmin oppi-
laitoksen yhteiskunnallinen tehtävä annetussa raamissa toteutuu, sen parem-
min se pystyy myös opettajia palvelemaan työnantajana. Oppilaitoksen yhteis-
kunnallisen tehtävän mittaamiseen on toki jo olemassa mittareita, joiden mu-
kaan ammattikorkeakouluja vertaillaan keskenään. Tämän takia oppilaitoksen 
tason mittareiden sisällyttäminen tähän näkökulmaan olisi toistoa, niiden tär-
keydestä huolimatta.  
 
Näkökulmien määrityksen yhteydessä hahmotettiin myös option mittarit ja nii-
den tarkoitus (Taulukko 4.). Tavoitteeksi asetettiin 10 - 15 seurattavaa mittaria, 
jolloin niiden määrä on vielä hallittavissa ja huomionarvo pystytään säilyttä-
mään. Tasapainotettu mittaristo ei edellytä tasapainoa mittareiden näkökulmien 
suhteen. Motivaatioteorioille annettiin tarkoituksellisesti tulkinnan tilaa mittarei-
den valinnassa.  Pelkkä kyselyn tulos ei välttämättä ratkaissut, vaan mittarin 
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aito merkitys tulkittiin. Pieneltäkin vaikuttava tekijä voi olla lopulta merkittävä 
tekijä opettajan hyvinvoinnin mittaajana.  
 
Mittarien määritystä ohjasi mitattavuus, eli se kuinka se mitataan ja miten se 
esitetään.  Numeerinen arvo on yritysmaailmassa tehokas ja absoluuttisin tapa 
seurata aikasarjan tuloksien kehittymistä, mutta sisällöstä numerot eivät kerro 
kuin osatotuuden. Koska Optiossa mittarit painottuivat pehmeisiin mittareihin, 
päätimme lähestyä mitattavuutta lisäksi myös vahvasti verbaalisen mittauksen 
avulla, sillä numeroiden taakse kätkeytyy tarina, syy tai detalji. Sanat saattavat 
ilmaista monimuotoista asiaa paremmin kuin numero, vähintäänkin sen numee-
rista arvoa.  
 
Taulukko 4. Option näkökulmat ja mittarit. 
 
 
 
7.2.1  Opettaja näkökulman mittarit 
 
Oppilasrajapinnan toimivuus asetettiin tärkeimmäksi mittariksi opettaja-
näkökulmaan. Oppilasrajapinta mittarina kuvaa opettajan oppilassuhteen toimi-
vuutta, vuorovaikutusta oppilaiden kanssa. Mittari vastaa kysymykseen: Kuinka 
yhteistyö ja opettaminen oppilaiden kanssa toimivat? Käsitteenä oppilasrajapin-
ta on tarkoituksella laaja, se kattaa oppilaiden ja opettajan yhteistyön toimivuu-
1. Opettaja,  vaikuttaminen toiminnan kautta 
  1.1 Oppilasrajapinnan toimivuus 
  1.2 Itsensä kehittämisen ja toteuttamisen mahdollisuudet 
  1.3 Ilmapiirin edistäminen 
  1.4 Palauttava vapaa-aika 
  1.5 Työaikasuunnitelman tasapaino 
  1.6 Uudet yrityskontaktit 
  1.7 Hankittu projektirahoitus 
2. Prosessit,  vaikuttaminen arvioinnin kautta 
  2.1 Hallintopalveluiden ja prosessien toimivuus 
  2.2 Atk-järjestelmien toimivuus 
  2.3 Tilojen ja laitteiden toimivuus 
3. Johtaminen ja organisaatio,  vaikuttaminen arvioinnin kautta 
  3.1 Arvojen ja strategian jalkautus 
  3.2 Rahoituksen riittävyys 
  3.3 Johtamisen menestyksellisyys 
  3.4  Hyvinvointia edistävä lähiesimiestyö 
  3.5 Hyvinvointia edistävä organisaatiorakenne 
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den kokonaisuutena. Mittarina se on erittäin subjektiivinen, opettajalla on tyypil-
lisesti selkeä tuntuma mittarin arvoon. Opettaja aistii oppilasrajapinnan toimi-
vuuden ja raadollisimmillaan sitä on löydettävissä myös palautejärjestelmästä 
kurssikohtaisesti. Käsitteenä rajapinta on kuitenkin laajempi kattaen kaiken yh-
teistyön oppilaiden kanssa. Mikäli rajapinta ei toimi tietyillä osa-alueilla, se opet-
tajalle vahva indikaattori syiden ja parantavien toimenpiteiden etsimiseksi.  Vas-
taavasti opettaja aistii helposti rajapinnan toimivuuden, oppilaita ja opetusta op-
pii säätämään tilannekohtaisesti ja mittari tekee tehtävänsä.   
 
Itsensä kehittämisen ja toteuttamisen edellytykset valittiin mittariksi, koska se 
kuvastaa opettajan työn keskeistä olemusta. Vaikutusmahdollisuudet omaan 
työhön ovat tehokas väline opettajan hyvinvointiin, sitouttaa opettaja.  Voi pe-
rustellusti väittää, että nämä ovat syitä miksi opettaja tekee opettajan työtä. 
Opettaja ohjautuu sisäisesti, motivointi tapahtuu sisäisiin tekijöihin vaikuttamal-
la, hän haluaa tehdä asiat näköisellään tavalla ja omalla persoonallaan. Näillä 
tekijöillä myös tuhotaan opettajan hyvinvointi nopeasti, mikäli oppilaitoksen joh-
taminen ja esimiestyö eivät ole kestävän kehityksen edellyttämällä tasolla.   
 
Työn itsenäisyys on keskeisiä syitä tehdä opettajan työtä. Tullaanko itsenäisyyt-
tä karsimaan ohjeiden ja ohjesääntöjen avulla vai luotetaanko opettajaan am-
mattilaisena työnsä suorittajana? Tämä mittari on erinomainen hiljainen signaa-
li. Työn mielekkyys ohjaa opettajaa kiistatta. Se on mittari joka myös signaloi 
hyvinvointia, ja kertoo ollaanko työtä siirtämässä enemmän tehdasmaiseen 
massaopetukseen suurtuotannon kustannusetujen nimissä vai säilyykö opetus 
mielekkäänä vaihtelevana opettajan hyvinvoinnin osana. Työn haasteellisuus 
korreloi läheisesti työn mielekkyyttä. Työ voi olla mielekästä ja tärkeää, mutta se 
voi olla jopa liian haasteellista aiheuttaen hyvinvoinnin alentumista. Nämä tekijät 
arvioidaan mittarilla itsensä kehittäminen ja toteuttaminen. 
 
Ilmapiirin edistäjänä opettaja voi vaikuttaa aktiivisesti. Työilmapiiri on kiinteässä 
yhteydessä opettajan hyvinvointiin ja organisaation toimintakykyyn, se välittyy 
myös oppilasrajapintaan. Myös esimiehen tuki työilmapiirin kehittämisessä koe-
taan tärkeäksi. Ilmapiiriä voidaan parantaa pienillä teoilla ja yhden opettajan 
panoksella. Ilmapiirin aistii, sitä leimaa pehmeän mittarin tavoin subjektiivisuus, 
jokainen kokee sen tavallaan. Miten voisin edistää ilmapiiriä tai mitä voisin ken-
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ties jättää jotain tekemättä parantaakseni sitä? Tällainen itsetutkiskelun paikka 
opettajalle on mittarin arvoinen valinta. Ilmapiirillä voidaan rakentaa tai tuhota 
opettajan hyvinvointia tehokkaasti.  Ilmapiiri ei synny itsestään, mutta sitä voi 
rakentaa. 
 
Palauttava vapaa-aika valittiin mittariksi sen kiistattoman tärkeyden takia, vapaa 
ajan riittävyys on turvattava. Tulevaisuuden suunnitelmat ovat siirtämässä opet-
tajan vapaa-aikaa yhä enemmän suorittavampaa tehdasmaiseen suuntaan, 
Oppilaitoksen keskusteluissa on vilahdellut myös periodi 5 kesäopiskelun tar-
peita varten, mikä opettajan vapaaehtoisuuden pohjalta saattaa toimia hyvinkin. 
Vapaa-ajan palauttava vaikutus on kuitenkin subjektiivista ja sen vuoksi mittarin 
avulla sen tila on opettajan hyvinvoinnin osatekijä.  
 
Työaikasuunnitelmien tasapaino kokoaa mittariksi kurssien määrän, toteutusten 
määrän, resursoinnin riittävyyden sekä ajoituksen. Kyselyn tuloksia koottiin yh-
den mittarin alle, koska erikseen niiden merkitys jäi liian vähäiseksi.  Epäsuhtei-
nen työaikasuunnitelma aiheuttaa uupumusta, mikä johtaa opetuksen laadun 
laskuun ja pitkällä aikavälillä opettajan hyvinvoinnin laskuun. Uudet kurssit täy-
tyy suunnitella ja synkronoida muiden opettajien ja kurssien kanssa osana kou-
lutusohjelman opetussuunnitelmaa. Toteutusten määrä kertoo kurssien toistu-
vuuden ja osaltaan myös rasittavuudesta. Toistuvat kurssit ovat suoraviivaisia 
opettaa, mutta niiden määrä voi olla uuvuttava. Uudet kurssit edellyttävät huo-
mattavaa lisäpanostusta opettajalta suhteessa vanhan tutun kurssin pitämiseen. 
Mittarin voi tulkita pitävän sisällään kaiken kursseihin liittyvän.  
 
Resursointi mittarina kuvastaa resurssien riittävyyttä, riittävätkö opettajalle re-
sursoidut tunnit aidosti. Onko työtaakka suhteessa annettuun tuntikehykseen? 
Opettajakin venyy vain rajaansa. Tulevaisuudessa rahoitukseen liittyvät ele-
mentit vaikuttavat välillisesti myös opettajan hyvinvointiin. Rahoitus on niukke-
neva varanto ja se vaatii huomioita mittarin muodossa. Hankerahoitusta kerä-
tään jo tällä hetkellä mm. tuotekehityshankkeisiin ja satunnaisiin yritysprojektei-
hin. Hyvin pieni osa opettajista on mukana, hankkeet vaativat vaivannäköä ja 
opettaja joutuu astumaan mukavuusalueensa ulkopuolelle. Hankkeet ovat pal-
kitsevia ja poikivat lisää yhteistyötä, jopa rahoitusta. Hankerahoitus on kaukana 
tulevaisuudessa opettajan tehtävälistalla tai osana hyvinvointia, mutta onnistu-
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essa se lisää hyvinvointia, kenties tuskan kautta. Uudet yrityskontaktit johtavat 
samaan asiaan. Ne ovat tällä hetkellä satunnaisia, irrallisia ja opettajakohtaisia. 
Kontaktit synnyttävät kuitenkin uusia kontakteja ja luo uutta yrittämisen ilmapii-
riä opettajanhuoneeseen. Yrityskontaktien säännöllinen ylläpito on myös kau-
kainen mittari, mutta tasapainottaa mittaristo ja ruokkii rahoituksen mahdolli-
suuksia.   
 
Voidaan ennustaa, että opettajan rooli muuntuu tässä mielessä yliopistomai-
sempaan suuntaan, budjetin ulkopuolista rahoitusta on hankittava budjettirahoi-
tuksen oheen. Aikajänne tässä kehityksessä on vuosia ja alkuvaiheen vastustus 
on todennäköistä, mutta mittarien avulla on mahdollista aloittaa yksilöllinen 
muutoksen omaksumisprosessi, sillä kyseessä on periaatteellinen muutos opet-
tajan työn sisältöön ja vahva interventio opettajan mukavuusalueella. Hitaan 
hyväksymisprosessin myötä saattaa kuitenkin avautua uusia ulottuvuuksia hyö-
dyntäen opettamisen sisältöä ja menetelmiä.  Opettajan hyvinvointi lisääntynee 
työn mielekkyyden lisääntymisen myötä, mutta ilman tuskaa sitä ei saavuteta.  
Yrityskontaktit ja rahoituksen hankinta voivat aiheuttaa myös hyvinvoinnin las-
kua, mikäli opettajan asenteet eivät ole muutokseen valmiit.  
 
 
7.2.2  Prosessit näkökulman mittarit 
 
Hallintopalveluiden ja prosessien toimivuutta mittaava mittari heijastaa hygienia-
tasoa, jonka oletusarvoisesti pitää olla toimiva. Mikäli opettaja toistuvasti kohtaa 
turhuuden byrokratiaa, joka ehkäisee tai hidastaa opettamisen prosessia, opet-
tajan hyvinvointi kärsii. Aika kuluu epäolennaisuuksiin ja keskeinen tehtävä, 
opetustehtävä, kärsii. Opettaja kokee voimattomuuden tunnetta ja motivaatio 
laskee. Mittariin luetaan kaikki ohjeet, säännöt sekä toimintatavat, joiden mukai-
sesti opettajan on toimittava. Matkustussääntö, kulukorvaukset tai palkanmak-
satus ovat tyypillisiä esimerkkejä hallintopalveluiden toimivuuden tekijöistä. 
Tyypillisesti suuressa oppilaitoksessa hallinnon organisaatio ruokkii itse itseään, 
ohjeet ja säännöt laaditaan liian usein hallinnon näkökulmasta, kysymättä opet-
tajailta tai henkilökunnalta. Mittarina näitä asioita voidaan arvioida kokonaisuu-
tena. Ikävä on todeta, että näihinkin vaikuttamismahdollisuus on opettajilla ole-
maton. 
  
57 
ATK-järjestelmien toimivuus päätettiin eriyttää oppilaitoksen muista prosesseis-
ta niiden merkittävyytensä vuoksi. Mittarilla arvioidaan oppilaitoksen atk-
järjestelmien ja ohjelmistojen toimivuutta. Opettajan opetusmateriaali ja opetta-
minen pohjautuu yhä enemmän ohjelmistojen hyväksikäyttöön. Ohjelmistojen ja 
järjestelmien heikkous tai haavoittuvuus vaikuttaa välittömästi opettajan työhön, 
ja toimimattomana se voi jopa keskeyttää opetuksen. Kyse on pitkälti tietotekni-
sestä riippuvuudesta. Opetuksen sisältöä siirretään yhä enemmän verkkoon, 
järjestelmät standardisoidaan ja päivityksiä tehdään jatkuvasti. Käyttäjän näkö-
kulma unohtuu liian usein ja tämän vuoksi ongelmakohtia on tarpeen nostaa 
esiin mittarin muodossa. Opettajan työkalut on oltava kunnossa, ne ovat hyvin-
voinnin perusedellytyksiä. 
 
Tilojen ja laitteiden toimivuus käsittää oppilaitoksen tilat ja laitteet, opetuksen 
puitteet. Tilat ja laitteet ovat tekijöitä, joiden toimivuus on oletusarvo. Tiloihin ja 
puitteisiin opettaja ei voi aktiivisesti itse vaikuttaa, mutta mittarin avulla paran-
nettavia kohteita pystytään nostamaan esiin. Mittari voi olla väylä saada paino-
arvoa pienillekin asioille. Voi olla kyse pelkästä välittämisen kulttuurista. Jos 
epäkohtia ei viitsitä edes nostaa missään esille, voidaan olettaa niiden olevan 
kunnossa. Välittämisen kulttuuri voi nostaa puitteiden tasoa. Kiinnitettäessä 
muutostarpeessa olevin asioihin paremmin huomiota saadaan niille myös tehtyä 
jotain. Oppilaitoksen strategia tarvitsee tuekseen pieniä parantavia tekoja ope-
ratiivisella tasolla, jotka todistavat strategian jalkauttamista 
 
 
7.2.3 Johtaminen ja organisaatio näkökulman mittarit 
 
Arvojen ja strategian jalkautus on ajoin ollut haasteellista TAMKissa.  Opettajan 
näkökulmasta katsoen, se on jäänyt toiminnasta irralliseksi vailla todellista oh-
jaavaa merkitystä. Tietäväkö opettajat, mitkä ovat TAMKin arvot tai strategian 
keihäänkärjet? Strategian yhteyttä ei ole saatettu yksittäisen opettajan tasolle, 
koska käytännön toimenpiteet puuttuvat. Tämä saattaa aiheuttaa opettajissa 
ymmärrettävää epävarmuutta ja hämmennystä. Opettajalle ei riitä aiheesta esi-
tettävä vuotuinen kalvoesitys tai intranet summaus, etenkin jos toimenpiteet 
eivät menneisyydessä ole vastanneet käytäntöä. Kun opettaja ei pysty yhdistä-
mään strategisia toimenpiteitä opetustyöhönsä hän näkee jalkauttamisen puut-
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tumisen aiheuttaman tyhjiön. Tällä mittarilla opettaja arvioi subjektiivisesti TAM-
Kin strategian jalkauttamisen tasoa. Vaikutus hyvinvointiin on merkittävä, sillä 
opettaja voi löytää konkreettisia keinoja oman työnsä kautta, mutta vain jos stra-
tegian suuntaviivat ovat riittävällä tarkkuudella jalkautettu.  
 
TAMKin rahoitus haluttiin mittaristoon sen tulevaisuudessa korostavan merki-
tyksensä vuoksi. Se ei ole tällä hetkellä riittävästi tiedostettu opettajan taholta, 
koska tähän ei ole ollut pakottavaa tarvetta. Supistuvien resurssien myötä rahoi-
tuksen vaikutus opettajan hyvinvointiin tulee ilmeiseksi. Sen tasoa halutaan 
seurata mittarilla: Aiheuttaako rahoituksen kutistuminen pelkoa työpaikasta vain 
jääkö se edelleen kaukaiseksi asiaksi? Johtamisen menestyksellisyys on mitta-
ri, jolla halutaan opettajan subjektiivinen arvio TAMKin johdon onnistumisesta: 
Onko oppilaitoksen johto onnistunut tehtävässään? Johtoa kohtaan on esitetty 
kritiikkiä aiheetta ja mahdollisesti aiheestakin, mutta mittarin avulla opettaja voi 
ilmentää omaa käsitystään.  Toimiva organisatorinen johto on opettajan hyvin-
voinnin mahdollistaja tai tulppa. 
 
Esimiestyö ja nimenomaisesti lähiesimiestyö valittiin Option mittariksi sen kiis-
tattoman tärkeyden takia. Lähiesimies antaa kasvot usein koko oppilaitoksen 
johtamistyölle. Opettajan työ muodostuu pitkälle sen mukaisesti millainen henki-
lökemia hänellä on koulutuspäällikön ja itsensä välillä. Lähiesimies on usein 
ainoa esimiestason kontakti, johon opettaja on päivittäin yhteyksissä. Kiteyttä-
en, opettajan hyvinvointi riippuu vahvasti lähiesimiehen persoonasta ja tavoista 
toimia, jonka vuoksi sen merkitystä ei voi liikaa korostaa. Esimiehen tulee ym-
märtää, että opettajaa ohjataan enemmän sisäisen motivaation keinoin kuin 
ulkoisin kannustimin.  
 
Hyvinvointia edistävä organisaatiorakenne on responsiivinen; opettajan tulee 
tuntea toiminnot ja niiden yhteydet. Hän tuntee oman paikkansa ja vastuunsa 
organisaatiossa, hän saa vastauksia kysymyksiinsä eikä asioita voi haudata 
osastojen syövereihin. Opettajaa kuunnellaan ja hän tuntee voivansa vaikuttaa 
asioihin. Organisaatio heijastaa opettajan hyvinvointia, sitä miten hyvin hän pys-
tyy vaikuttamaan asioihin vai onko organisaatio byrokratisoinut rakenteensa. 
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7.3 Option mittareiden mittaaminen 
 
Mittareiden mittaamisen määritelmä tiedettiin jo alun alkaen haasteelliseksi, 
koska subjektiivisuus on vahvasti läsnä. Tämä on tasapainotetun mittariston 
tyypillisiä ongelmakohtia pehmeiden mittareiden osalta. Kuinka mitata asioita, 
joita on vaikea saattaa numeeriseen muotoon? Mittaristomme korosti tarkoituk-
sellisesti piileviä hiljaisia signaaleja, jotka rakentavat opettajankin hyvinvointia 
huomattavasti enemmän kuin kovat ulkoiset mittarit.  
 
Päädyimme Option mittareiden mittaamisessa ratkaisuun, jossa kukin mittari 
saa arvosanan, jota tuetaan sekä visuaalisella korostuksella että sanallisella 
selityksellä tarvittaessa. Termi arvosana haluttiin säilyttää ehdottomasti, onhan 
kyse opettajan mittaristosta. Analogia kouluarvosanoihin on säilytyksen arvoi-
nen oivallus. Visuaalinen korostus muodostuu liikennevalojen väreistä. Seli-
tysosa on verbaalinen kuvaus asialle annetun arosanan sisällöstä. Opettaja 
reagoi termiin arvosana vahvemmin tunteella kuin termiin arvo, arvio tai nume-
ro. Option mittarin kolme tulkintaa: 
 
1. Arvosana  (5 kiitettävä – 1 huono) 
2. Liikennevalot  (vihreä – keltainen – punainen) 
3. Selitys  verbaalinen kuvaus numeron sisällöstä 
 
Mittarina käytetään arvosanan asteikkoa (5 kiitettävä – 1 huono).  Mittarin laatija 
pukee mittarin arvosanan muotoon, joka ilmentää mittarin tilan numeerisesti 
oppilaitoksen asteikolla. Opettajat kokevat eri asiat subjektiivisesti, numeerinen 
arvosana osoittaa kuvaavasti opettajan henkilökohtaisen mittarin tilaa. Abso-
luuttisessa tai vertailussa muihin mittareihin, numerolla ei ole merkitystä.  
Numeerisen aikasarjan avulla asteikosta on nähtävillä trendit, jotka ovat mitta-
riston pohjimmainen tarkoitus. Numeerisesti mittari on helppo suhteuttaa. Ky-
symyksiä tilanteen kartoittamiseksi: 
 
 Mihin suuntaan mittari on siirtymässä ja  
mitkä voisivat olla korjaavia toimenpiteitä?  
 Saammeko haasteellisia kohtia korjattua?  
 Mitä toimenpiteitä opettajana voisin asialle tehdä?   
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Numeerisen esitysmuodon ohella otimme käyttöön visuaalisen ulkoasun jota 
kutsumme liikennevaloiksi.  Se ilmaisee mittarin tilan värein, vaatiiko mittari toi-
menpiteitä vai onko se sallittavalla tasolla. Arvosanat 4-5 merkitään vihreällä, 
keltainen (arvosana 3) osoittaa huomion tarvetta ja varovaisuutta mittarin suh-
teen. Punainen ilmentää, että mittari on huonolla tasolla vastaten arvosanoja 1-
2. Väri kertoo välittömästi missä mittareissa on haasteita, jolloin parannustoi-
menpiteitä tulisi kohdentaa nimenomaan niihin.  Analogia liikennevaloihin on 
toimiva: Vihreillä ajamme risteyksestä pysähtymättä ja sujuvasti, keltaisella siir-
rymme kenties vielä risteyksen yli, mutta varaudumme pysähtymään ja liiken-
nettä on seurattava tarkoin. Punainen valo vaatii pysähtymisen ja joitain toi-
menpiteitä. Punainen taso kertoo, että opettaja hyvinvoinnissa on vaaran merk-
kejä. 
 
Päädyimme ottamaan mukaan lisäksi lyhyen sanallisen kuvauksen mittarin ti-
lasta. Koska valitut mittarit ovat kokonaisuuksia, ei niiden numeerinen arvosana 
välttämättä kerro riittävästi mistä on kyse. Hyvä tai huono arvosana tarvitsee 
selityksen: Miksi mittarin arvosana on hyvä?  Muutaman sana kuvaus tai yksi-
tyiskohta avaa mittarin tilaa numeron ohella paremmin ja yksilöi mittarin statuk-
sen.  Opettajan hyvinvoinnin mittarit edellyttävät nimenomaan selvitystä ja taus-
taa, koska asiat eivät ole numeerisen mustavalkoisia. Arvosana ja sanallinen 
selvitys tukevat toisiaan.  
 
Mittareiden oheen tarvitaan myös toimenpiteitä. Arvosanan ja selityskentän pe-
rusteella tarvitaan toimenpide, jolla mittarin arvoa voidaan parantaa. Toimenpi-
de voi olla minimaalisen pieni tai maksimaalisen suuri opettajan tekemä toi-
menpide, joka edesauttaa mittarin saamista parempaan arvosanaan ja saavut-
tamaan parempaa opettajan hyvinvointia. Ilman mittariston edellyttämiä toimen-
piteitä, ongelmat saattavat kumuloitua tiedostaen lisäksi sen tosiasian, että har-
voin asiat korjaantuvat itsekseen. 
 
Yhdessä nämä esitysmuodot mahdollistavat mittarin huomionarvon yhdellä vil-
kaisulla. Olennainen mittarin tieto ei häviä raportin syövereihin, vaan se on välit-
tömästi havaittavissa ja reagoitavissa. Toki on huomattava, että mittareiden si-
sältöihin on haasteellista vaikuttaa ja ne saattavat olla pitkänkin ajan hyvinvoin-
nin tekijöitä, mutta aikasarjan ja pienten askelten strategian avulla mittaristo 
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kertoo suunnan mihin opettajan hyvinvointi on menossa.  Mittauksen seurauk-
sena tuloksia syntyy itse mittarissa, mutta niitä saattaa syntyä myös toisaalla 
huomionarvon kautta. Tämä havainto on option kantavia ajatuksia. Optio mittaa 
opettajan vallitsevaa hyvinvoinnin tilaa, mutta option avulla opettaja voi asettaa 
tavoitetasoja. Tavoitteen asettaja ohjaa tietoisesti ja tiedostamatta ihmisen käyt-
täytymistä haluttuun suuntaan. Tavoite ruokkii toteumia. Mittarille voi asettaa 
tavoitteen numeerisessa muodossa ja myös liikennevalon avulla.  
 
 
7.4 Option tekninen toteutus 
 
Option tekninen toteutus on keskeinen osa mittariston toimivuutta. Mittaristo ei 
ole raportti, vaan olennaista on kiteyttää Optio sellaiseen muotoon, joka helposti 
ja nopeasti ymmärrettävissä. Asetimme tavoitteeksi seuraavat kriteerit: yksin-
kertaisuus, visuaalisuus sekä päivitettävyys. Mittaristo tulee pystyä esittämään 
yhdellä sivulla, muutoin mittariston viesti hämärtyy.  
 
Päädyimme hyödyntämään Microsoft Officen Excel-ohjelmaa, jonka avulla Op-
tio on yksinkertainen toteuttaa. Excelin avulla sitä on helppo hienosäätää tar-
peiden mukaan, päivittää sekä tallentaa. Mittariston sivu voidaan tallentaa eri 
nimillä ajankohtien mukaan, jolloin Option aikasarja saadaan talteen. Rajoituk-
sia ei tältä osin ole, opettajan hyvinvoinnin kehittyminen tai taantuminen tulee 
visuaaliseksi (Kuva 7. ja Liite 2). 
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Kuva 7. Excel -muodosta kopioitu Option malli (Liite 2.). 
 
 
Fyysisesti rivejä ja sarakkeita on luotavissa vapaasti ja ne ovat muokattavissa. 
Selitys- ja toimenpide -sarakkeita voidaan laajentaa tarvittaessa tekstin laajuu-
den mukaan. Excelin avulla voidaan avata myös uusia tauluja (sheet), mikäli 
lisätiedot edellyttävät laajentamista. Mittareita voidaan tarvittaessa päivittää. 
Option on tarkoitus elää jatkuvasti evoluution kaltaisesti.  Mikäli mittari on pysy-
västi vihreällä, voidaan mukaan ottaa uusia mittareita, joiden taso on saatettava 
paremmalle tasolle. Optio on dynaaminen opettajan hyvinvoinnin kuvaaja.   
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8 OPTION HYÖDYNNETTÄVYYS JA KÄYTTÖMAHDOLLISUUDET 
 
 
8.1 Option tasot ja huomioarvo 
  
Ammattikorkeakulu tarjoaa opettamisen puitteet ja toiminnan suuntaviivat, jotka 
konkretisoituvat oppilaitoksen strategian muodossa. Kuinka korkeakoulun stra-
tegia toteutuu ja näkyy opettajan työssä vai näkyykö se? Onko oppilaitoksen 
strategialla havaittavaa merkitystä opettajan hyvinvoinnille? Tukeeko korkea-
koulun strategia opettajan työtä ja miten strategiaa voisi viedä yhä vahvemmin 
osaksi opettajan päivittäistä työtä. Lähestyimme työssämme mittaristoa kolmel-
ta eri tasolta: 
 
 Suhteessa Ammattikorkeakoulun strategiaan ja oppilaitoksen puitteisiin 
 Suhteessa opettajan omaan työhön ja jaksamisen osatekijöihin 
 Suhteessa vuotuisiin kehityskeskusteluihin opettajan ja suoran esimie-
hen välillä 
 
Optio voi olla opettajan oma viitekehys työssä jaksamiselle ja siinä kehittymisel-
le. Mitkä ovat ne tekijät, joiden avulla opettaja kehittyy, viihtyy ja ennen kaikkea 
jaksaa työssään? Kuinka vaikuttavia tekijöitä voi kehittää? Miten niitä voi mitata 
ja arvioida? Konkreettisimmillaan Optio voisi olla opettajan vuosittaisen kehitys-
keskustelun (viite) työkalu, jopa fyysinen sähköinen lomakepohja.  Kehityskes-
kustelujen formaatti on tällä hetkellä lomake läpikäytävistä asioista, joka sisältää 
seuraavia kokonaisuuksia:   
 
 Keskeiset opettajan työn tavoitteet ja niiden arviointi 
 Opettajan kehittymistarpeet 
 Kehityssuunnitelma 
 Molemminpuolinen palaute (opettaja-esimies) 
 
Tavoitteet, opettajan kehittymistarpeet ja kehityssuunnitelmat edustavat opetta-
jan substanssin kovempia arvoja, perinteisiä mitattavia tekijöitä.  Kun haluamme 
parantaa opettajan aitoa hyvinvointia, on löydettävä mittareita myös pehmeille 
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tekijöille. Mittaaminen kerää huomion kohteeseen, jonka johdosta kohteeseen 
voidaan vaikuttaa ja aloittaa parantavat toimenpiteet. Vuosisadan alkupuolella 
Australialainen ihmissuhdekoulukunnan uranuurtaja Elton Mayo suoritti tutki-
musryhmineen tehokkuuteen liittyviä tutkimuksia Hawthorne -
elektroniikkatehtaassa (tulospalkkaus, tauot, valaistus, työtavat, lounastauot 
jne). Koeryhmän tuottavuus parani hygieenisten perustekijöiden vaikutuksesta 
(vrt. Maslow), mutta itse havainto oli vasta edessä. Tutkimuksen perusteella 
havaittiin, että suurin tuottavuuteen vaikuttava tekijä olikin koeryhmän saama 
huomio, eli se, että työntekijät tulivat kuulluksi ja saivat vaikuttaa omaan työ-
hönsä (Wikipedia, Elton Mayo, 2012). Myös opettajan hyvinvointia rakennetta-
essa, on ensin haettava huomio.   
 
Optio tarkoituksena on kiinnittää opettajan huomio tekijöihin, jotka vaikuttavat 
hänen hyvinvointiinsa. Huomion ja tavoitteen asettamisen kautta tekijät saa-
daan puettua systemaattiseen muotoon, vaikutettavaksi suoraan tai välillisesti.  
Optio saattaa edesauttaa tekijöiden parantamista ilman opettajan vaikutusmah-
dollisuuksiakin, mittarin viestillä ja vaadittavilla toimenpiteillä voidaan piilovaikut-
taa median kaltaisen asennekasvatuksen tavoin. Optio on opettajan hyvinvoin-
nin pohdinnan, keskustelun ja viestinnän väline.  
 
 
8.2 Optio opettajan käytössä 
 
Kuten edellä mittareiden valinnassa perusteltiin, opettajan on mahdollista raken-
taa itse omaa hyvinvointiaan. Se on henkilökohtainen, osista koostuva kokonai-
suus, jonka hahmottaminen on vaikeaa. Opettajien perusarvot ovat samankal-
taisia, mutta painoarvot vaihtelevat. Kyselyn tulosten perusteella mittareita oli 
mahdollista määrittää. Optio on eräänlainen rekisteri tai päiväkirja, joka muistut-
taa ajoin tekijöiden tilasta, jotka vaikuttava opettajan hyvinvointiin. 
 
Opettaja voi esimerkiksi lukukausittain tai vuosineljänneksittäin päivittää option 
arvosanat ja miettiä arvosanan taustat. Hän voi pysähtyä miettimään hyvinvoin-
tinsa tekijöitä option tekijöiden avulla, harjoittaa ammatillista itsetutkiskelua. Hy-
vinvoinnin kaltaisia asioita pidetään liian usein itsestäänselvyyksinä, tyytymät-
tömyyden syitä ei pohdita hyvinvoinnin kautta vaan syitä etsitään liian helposti 
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organisaatiosta, johdosta ja kollegoista. Mittari ohjaa myös itse arviointiin: Voi-
sinko tehdä jotain toisin? Opettaja voi option mittareiden avulla laatia lyhyen ja 
pitkän aikavälin tavoitteita sekä johtaa niistä itselleen toimenpiteitä. Systemaat-
tisen toistuvan seurannan ja suunnittelun avulla mittari rekisteröidään ja alitajun-
ta ryhtyy työstämään tietoisia ratkaisuja.  
Oppilasrajapinta todettiin edellä opettajan tärkeimmäksi hyvinvoinnin tekijäksi, 
ja siksi se otettiin osaksi Optiota. Miettiikö opettaja mitä oppilasrajapinta ja sen 
toimivuus käytännössä on?  Miten sitä voisi parantaa, millä toimenpiteillä? Ra-
japinta voi liittyä tiettyyn kurssiin, tiettyyn luentoon tai se voi olla jotain hyvin 
opettajan persoonaan liittyvää kemiaa. Olennaista on, että opettaja tunnistaa ja 
löytää ne omat kriittiset menestystekijät, joilla oppilasrajapintaa voidaan ylläpi-
tää ja korjata tarvittaessa. Pienellä Option liikkeellä parannusprosessi voi saada 
alkusykäyksen. 
 
Optio voi toimia väylänä opettajan asennemuutokselle. Uusien yrityskontaktien 
ja rahoituksen tarve pakottaa opettajan uuden haasteen eteen. Option avulla 
opettaja voi aluksi asettaa tavoitteeksi hankkia yhden yrityskontaktin, josta vuo-
sien saatossa saattaa rakentua yritysyhteistyön verkosto projektirahoituksen 
muodossa. Tavoite on kaukainen, mutta toimenpiteet syntyvät orientaation kaut-
ta. Konkreettisimmillaan optio voi tukea opettajan ja lähiesimiehen välisiä vuo-
sittaisia kehityskeskusteluja. Tällä hetkellä opettajan hyvinvointi saa aivan liian 
vähän painoarvoa, ja painopiste on seuraavissa asioissa: 
 
 Tavoitteiden toteutuminen ja henkilökohtainen kehityssuunnitelma 
 Uudet tavoitteet 
 Kokemukset työn raskaudesta ja vaativuudesta 
 Uuden osaamisen alueet 
 Ura ja tehtäväkehitystavoitteet 
 
Option avulla kehityskeskustelut saisivat uusia keskusteluaihioita, jotka linkitty-
vät osin nykyisiin tekijöihin.  Optio voi laajentaa kehityskeskustelun sisältöä, sillä 
nykyisin keskusteluissa ei käsitellä lainkaan oppilaitoksen prosesseja (prosessit 
näkökulma) saati oppilaitoksen johtamista tai organisaatiota. Painopiste on an-
siokkaasti opettajassa, mutta hyvinvoinnin kannalta nykyinen kehityskeskuste-
lun malli on suppea. Opettajan rekisteröimät mittarien arvosanat saattaisivat 
  
66 
virittää keskustelua ja toimenpiteistä, jotka eivät muutoin tulisi ilmi.  Toistaiseksi 
ei ole ollut sellaista foorumia, jossa opettajan hyvinvointia arvioitaisiin opettajan 
omasta näkökulmasta. Mikäli samankaltaista viestiä tulisi useimmilta opettajilta, 
vaikutusta olisi mahdollista saada syntymään jopa asioissa joihin ei opettaja 
yksin voi vaikuttaa. Optio ohjaa systemaattiseen keskusteluun ja olisi toimiva 
lisä kehityskeskustelun osaksi esimerkiksi seuraavan mallin mukaisesti: 
 
Runko kehityskeskustelulle 
 
1. Opettaja analysoi lukukauden tavoitteet Option pohjaksi 
2. Opettaja antaa arvosanat näkökulmien mittareille 
3. Kehityskeskustelussa mittarien arvosanat puretaan auki lähiesimiehen 
kanssa 
4. Sovitaan yhdessä option mittarit seuraavalle lukukaudelle 
5. Seuraavan vuoden kehityskeskustelussa arvioidaan mittarien arvosano-
jen toteumat 
6. Asetetaan uudet tavoitteet (kohdat 1-4) 
 
Optio korostaa keskustelua, ja se toimii muistilistana sekä ennen kaikkea huo-
mion herättäjänä rullaavassa kehityskeskustelun prosessissa. Arvosanat puke-
vat mittarin numeeriseen muotoon, jolloin tekijä on helpommin arvioitavissa ja 
keskusteltavissa esimiehen kanssa. Verbaalisuus on keskeistä, mutta pelkkä 
verbaalisuus jättää liikaa tilaa epäselvyydelle. Arvosana tuo formaalisuuden 
mukaan kehityskeskusteluun. Se tuo formaalisuuden tavoitteellisuutta ohjaava-
na tekijänä, ei kehityskeskustelua jäykistävänä tekijänä. 
 
 
8.3 Optio johtamisen ja organisaation barometrinä 
   
Kuten edellä on todettu, opettajan vaikutusmahdollisuudet oppilaitoksen johta-
miseen ja organisaation ovat olemattomat.  Miten mittaristoa voisi hyödyntää 
organisaation arvojen ja strategian jalkauttamiseen? Johtaminen, strategia ja 
organisaatio saavat TAMKissa ajoin kohtuutontakin kritiikkiä. Informaation ku-
lussa on aina puutteita ja hallinto ruokkii raskaudellaan itse itseään. Keskustelu 
on identtistä yritysmaailmaan ja valtaosin väärin perustein. Informaatiota on 
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saatavilla, mutta sitä on liikaa ja oikean tiedon löytäminen on hidasta. Kyse voi 
olla opettajan omasta kyvystä ja halusta ja option avulla asetelman voi kääntää 
positiiviseksi. Strategian jalkauttaminen on opettajankin tehtävä, ei pelkästään 
TAMKin johdon.   
 
Option avulla opettaja voi asettaa itselleen pieniä strategian askelia tavoitteeksi, 
johdettuna oppilaitoksen strategiasta. Mikäli strategisena tavoitteena on esimer-
kiksi kansainvälisyyden lisääminen, opettaja voi jalostaa tästä oman tavoitteen: 
Opettajavaihto ulkomaille. Tämä on opettajan oma, pieni konkreettinen, teko. 
Näitä kysymyksiä käsitellään myös osana kehityskeskusteluja, mutta osana mit-
taristoa sen painoarvoa on mahdollisuus kasvattaa. Se saa huomion ja opettaja 
on löytänyt väylän vaikuttaa. Option avulla opettajan vaikutusmahdollisuudet 
voivat vastaavasti myös muiden ns. vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella ole-
vien tekijöiden suhteen.  
 
 
8.4 Optio prosessien tunnistajana 
   
Hyvinvointiin liittyvien käytännön työprosessien merkitys on opettajan työssä 
korostuva asia. Pieni puute joissain prosessien osissa kumuloituu ja opettajan 
motivaatio olennaisiinkin asioihin alkaa horjua. Opettajan hyvinvointi alkaa kär-
siä, mikäli pieniä käytännön prosesseja ei järjestetä asian vaatimalla tavalla 
toimivaksi. Kuinka oppilaitoksen strategia voi olla uskottava, mikäli se ei kykene 
varmistamaan hallintopalveluiden, atk-järjestelmien sekä tilojen ja laitteiden toi-
mivuutta. 
 
Käytännössä toimimattomuudessa kyse on enemmän tahtotilasta kuin kyvystä 
korjata asiat. Usein kyse on välittämisen kulttuurista, jota ei perinteisesti ole op-
pilaitoksessa mitattu tai arvioitu missään muodossa.  Prosessit saavat elävät 
omaa elämäänsä kuulumatta kenenkään vastuulle. Miten saisimme näkyviin 
hallintopalveluiden käytäntöjen järkevyyden ja toimivuuden? Otetaanko käyttä-
jä-opettaja huomioon atk-järjestelmien kehitystyössä? Vastaavatko tilat ja lait-
teet opetuksen tarvetta, toimivatko ne?  Mittarin avulla saa käsityksen kuinka 
opettaja kokee asian. Opettajan vaikuttamisen mahdollisuus suoraan prosessiin 
voi olla olematon, mutta mittari toimii tässäkin tunnistajana.  
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9 YHTEENVETO JA POHDINTA  
 
 
Opettajan työn monimuotoisuus on myös rikkaus, jota ammensimme mittaris-
toomme suhteessa teoriaan.  Opettajan työhön oletetaan usein kuuluvan am-
matti-identiteettin, koulutuksen ja tietotaidon vuoksi itseohjautuvaa oman hyvin-
voinnin edistämistä mm. liikkumalla, kouluttautumalla ja toimimalla eettisesti ja 
moraalisesti oikein. Tämä kehittämishanke perustui ajatukselle, että opettajan 
hyvinvointi on huipentuva kokonaisuus, jota voidaan kuvata teoreettisesti Mas-
low:n tarvehierarkian kaltaisella pyramidilla. Yksilönä myös opettaja uupuu 
työssään, jos hän ei kykene kehittämään itseään eikä opettamaan täysipainoi-
sesti. Opettajan täysipainoisten työskentelymahdollisuuksien kaventaminen, 
kuten tuntiresurssien leikkaaminen, voi viedä opettajan huomion työsuhteen 
turvallisuuden varmistamiseen, jolloin hän ei voi keskittyä pyramidin huipun 
saavuttamiseen, opettamiseen tai sen kehittämiseen.  Mallin avulla voidaan ku-
vata myös opettajan hyvinvoinnin osakokonaisuuksia, ja sitä kuinka ne kytkey-
tyvät toisiinsa, koska opettajan työstä ja (työ)hyvinvoinnista merkittävä osa poh-
jautuu yksinkertaisten perusasioiden toimintavarmuudelle. Mallilla voitiin myös 
hahmottaa opettajan hyvinvoinnin tekijöitä ja niiden hierarkkista rakentumista, 
toimien osana kehityshanketyön viitekehystä. 
 
Pienillä perusasioilla voidaan rakentaa myös opettajan hyvinvointia, mutta vas-
taavasti niillä voidaan myös tuhota se. Hyvinkin vähäpätöinen tekijä voi syödä 
opettajan motivaation nopeasti jolloin hierarkian ylätason tekijöitä ei saavuteta 
merkittävälläkään panoksella. Esimerkkinä tästä, on käytännössä koettu tilanne; 
Koulussa päätetään järjestää 60 opettajan kehittämispäivä, vaikka samanaikai-
sesti todetaan, että opettajanhuoneen kopiokonetta ei ole saatu korjattua 3 
edeltävän kuukauden aikana. Tämä esimerkki kuvastaa opettajan työviihtyvyy-
den ja työmotivaation näkökulmasta katsottuna sitä, että kyseinen kehittämis-
päivä tuntuu väärin kohdennetulta ja kohtuuttomalta, kun perustyötehtävien hoi-
tamiseen tarvittavaa työvälinettä ei ole voitu korjata.  
 
Opettajan hyvinvointi liittyy vahvasti myös koulutusorganisaatioon ja sen toimin-
taan. Oppilaitoksen organisaatio ja strategia yksittäisen opettajan näkökulmasta 
saattavat kuitenkin tuntua hyvin kaukaisilta hyvinvoinnin tekijöiltä, kuten kysely-
tutkimuksestakin kävi ilmi. 
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Aiemmin esitetty yritysmaailman yleinen tapa luoda mittaristo valitun strategian 
ja kriittisten menestystekijöiden kautta ei välttämättä toimi opettajalähtöisessä 
lähestymistavassa.  Näiden kautta mittariston rakentaminen voi päätyä vähem-
män tarkoituksenmukaiseen suuntaan, koska opettajan työ ja kouluympäristö 
poikkeavat toimintaympäristönä liiketoimintaa harjoittavan yrityksen ympäristös-
tä.  Mittariston olemukseen pääsee paremmin kiinni syy-seurauslogiikalla, eli 
miten opettajan hyvinvoinnista voisi seurata organisaation menestyminen myös 
kovilla mittareilla mitattuna. Tässä ajattelutavassa opettajan hyvinvointi edistää 
opetustyön kannalta tärkeitä pedagogisia prosesseja, jotka vaikuttavat opiskeli-
joille tuotettuun arvoon ja sitä kautta edistävät organisaation strategiaa ja ole-
massaolon tarkoitusta, eli tuottavat lisäarvoa yhteiskunnalle.   
 
Koska ammattikorkeakoulussa ei ole yrityksen kannattavuuden kaltaista yhtä 
perimmäistä tavoitettava mittaristolle, esitellyt motivaatioteorioiden mallit osoit-
tautuivat hedelmälliseksi mittariston lähestymistavan määrityksessä. Motivaatio-
teorioiden valossa tasapainotetun mittarin ydinmallin voi kääntää käytännössä 
toisinpäin mittariston rakentamisen lähtökohdaksi. Strategian ja vision kriittisten 
näkökulmien sijaan lähdetäänkin liikkeelle yksilöstä, opettajasta. Hänen kehitty-
vä toimintansa parantaa samalla organisaation toimintaa.  Kehitetään siis toi-
mintaa alhaalta ylös kouluorganisaatiossa.   
 
Mittariston luomistyö kyselytutkimuksen perusteella ei ollut suoraviivainen asia 
ja tämän havaitsimme jo kehityshankkeen alkuvaiheessa. Opettajien hyvinvoin-
tinsa kannalta tärkeiksi kokemia asioita ei voida suoraan siirtää mittaristoon, 
vaan tulokset täytyy ensin tulkita merkityksellisessä viitekehyksessä. Klassiset 
ja modernit motivaatioteoriat tulevat avuksi kyselyn tulkitsemisessa ja niiden 
pohjalta luotiin perusta sille, miten opettajan hyvinvointi voisi rakentua kyselyn 
tulosten valossa.  
 
Tulosten perusteella on mielenkiintoista havaita, että opettajan hyvinvoinnin 
tärkeimmät tekijät ovat teoriaosuudessa kuvatun Maslow:n hierarkian ylintä ta-
soa. Opettaja motivoidaan itsenäisyyden, vapauden, itsensä toteuttamisen ja 
opettamisen vuorovaikuttamisen keinoin. Nämä kaikki ovat pehmeitä tekijöitä ja 
se asetti suuria haasteita tasapainoisen mittariston rakentamiselle.  Opettajan 
oppiminen ja kehittyminen vaikuttaa suoraan sekä välillisesti organisaation op-
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pimiseen ja kyvykkyyteen tarjota laadukkaita palveluja oppilaitoksen asiakkaille, 
kykyä tarjota laadukasta opetusta oppilaille.  Näihin asioihin kumuloituu voimak-
kaita tunne- ja motivaatiotekijöitä, jotta opettaja kokee työnsä mielekkääksi ja 
palkitsevaksi.  Opettajan voimavarantoa ei tällä hetkellä täysimääräisesti osata 
hyödyntää, ei tunneta tai tiedosteta opettajan hyvinvoinnin aitoja tekijöitä, niin 
opettajan kuin myös oppilaitoksen taholta. Jotta asioita voidaan parantaa, ne 
täytyy ensin kyetä mittamaan.  
 
Kehitystyön taustoja on työssä käsitelty laajasti lähtien tarpeesta luoda opetta-
jan hyvinvoinnin mittaristo. Tämä tarve on todennettu ja tarkennettu opettajille 
lähetetyn kyselyn avulla. Tasapainoisen mittaamisen teoria on käsitelty sellai-
sessa laajuudessa, että lukija saa siitä yleiskäsityksen ilman mittaamisen perus-
tietojakin. Toisaalta edistynyttä lukijaa varten teoriaa on kehitetty kahden lähes-
tymistavan kautta, jotka ovat perinteinen tapa (top-down) strategialähtöisten 
kriittisten menetystekijöiden avulla sekä opettajalähtöinen tapa (bottoms-up) 
syy-seuraussuhteiden avulla. Useiden liikkeenjohdon ja psykologian teorioiden 
sekä opettajille tehdyn kyselyn pohjalta on tässä kehittämishankkeessa raken-
nettu tasapainoinen mittaristo OPTIO opettajan työhyvinvoinnin ja oppilaitoksen 
menestyksen tukemiseksi. Oppilaitoksen menestys on myös opettajan menes-
tyksen edellytys ja päinvastoin.   
 
Vertailulla Burke-Litwinin organisaationmallin näkökulmiin oli merkitystä myös 
tasapainoisen mittariston luomisen kannalta, koska organisaation eri tasojen 
toiminnot ovat vuorovaikutuksessa keskenään. Opettajan työssä näkyvät kui-
tenkin käytännössä enemmän ns. transaktiotason asiat, ja organisaatiodyna-
miikka painottuu tiimitason ja yksilötason toimintaan, joihin toki transformaatio-
taso, siis mm. strategia, voimakkaasti vaikuttaa. Mittaristossa jätimme transfor-
mationaaliset tekijät pois ja keskityimme opettajalle näkyviin transaktiotason ja 
yksilötason kysymyksiin. Samalla kuitenkin tunnustamme sen tosiasian, että 
strategialla on opettajan hyvinvointiin voimakas vaikutus, vaikka opettaja ei sitä 
välttämättä tiedosta. Mutta juuri tämän strategiasta tulevan vaikutuksen vuoksi 
sitä ei kannata suoraan mitata, vaan mittaristossa pitää keskittyä opettajalle 
näkyviin ja merkityksellisiin asioihin. Näiden kautta näkyy ja realisoituu myös 
strategia, tai ainakin niin pitäisi olla.  
 
  
71 
Tässä kehityshankkeessa on kehitetty Balanced Scorecard -teorian pohjalta 
kouluympäristöön soveltuva opettajan tasapainoinen mittaristo OPTIO, jossa 
tasapainoisuutta on haettu työskentelyolosuhteista eri osa-alueita tunnistaen 
opettajan hyvinvoinnin huomiointiin. Näistä lähtökohdista on syntynyt uusi kon-
septi, jonka soveltaminen kouluissa parantaa myös kehityskeskustelujen laatua 
ja sitä kautta oppilaitoksen toiminnan tehokkuutta opettajan hyvinvoinnista tin-
kimättä. Samalla OPTIO mahdollistaa tehokkaan palautekanavan opettajalta 
esimiesten kautta oppilaitoksen johdolle.  
 
Kuten työssämme on toistuvasti havaittavissa, vahva subjektiivisuus ja näke-
myksellisyys leimaavat opettajan työtä kaikkialla. Absoluuttista käsitettä opetta-
jan hyvinvointi ei ole olemassa ja vaikuttavat asiat ovat tekijöidensä näköisiä. 
Tämä oli hyväksyttävä asia ja se ohjasi myös kehitystyötämme koko hankkeen 
ajan. Optio on ryhmämme oma subjektiivinen näkemys opettajan hyvinvoinnin 
tekijöistä, jotka vaikuttavat myös oppilaitoksen menestykseen. Olemme tulkin-
neet teorioiden avulla opettajien kyselyiden vastaukset yhdistämällä asiat nu-
meerisiin keskiarvoihin. Tulkinnat pohjautuvat osittain kirjoittajien omaan, osit-
tain varsin mittavaan, kokemukseen opetustyöstä sekä näkemykseen asioiden 
merkityksellisyydestä. 
 
Opettajan tasapainoisen mittariston rakentaminen osoittautui jo hyvin alkuvai-
heissaan haastavaksi tehtäväksi. Uskomme tällä työllä olevan kuitenkin käytän-
nön merkitystä, tiedostaen samalla, että saatuja tuloksia ei voida suoraan yleis-
tää koskemaan muita ammattikorkeakouluja, koska konteksti oli tietoisesti rajat-
tu koskemaan vain TAMKia. Aihetta tuleekin pohtia yleisenä esille otettuna il-
miönä, johon kirjoittajilla oli henkilökohtainen kiinnostus.  
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LIITTEET 
LIITE 1 
Kyselylomake - Optio 
Arvioi opettajana oman hyvinvointisi tekijät ?    
 
 
Asteikko: 1-5 (1=erittäin tärkeä, 5= ei tärkeä) 
 
Arvio 
 
Oppilaitos, opettajan hyvinvoinnin tekijänä 
  
 
Oppilaitoksen strategia 
 
 
 
Opetussuunnitelmien rakenne ja sisältö 
 
  
 
Organisaation rakenne ja toimivuus 
 
  
 
Johto, johtaminen ja johtamiskulttuuri 
 
  
 
Koulurakennus ja opetustilat (luokat, laitteet) 
 
  
 
Tietotekniikka ja -järjestelmät  
 
  
 
Rahoitus ja sen riittävyys 
 
  
 
TAMK-päivät/kehittämispäivät 
 
  
 
Muu: 
 
  
 
Muu: 
 
  
    
 
Oppilas, opettajan hyvinvoinnin tekijänä 
  
 
Palautejärjestelmä 
 
 
 
Koulutusohjelman valmistumisaste 
 
  
 
Valmistuneiden työllistymisaste 
 
  
 
Kurssien arviointi ja opintopisteet 
 
  
 
Vuorovaikutus oppilaiden kanssa 
 
  
 
Muu: 
 
  
 
Muu: 
 
  
    
 
Opettaja ja opettaminen, opettajan hyvinvoinnin tekijänä 
  
 
Esimiestyö ja kehityskeskustelut 
 
 
 
Työn ohjaus ja perehdytys 
 
  
 
Työn itsenäisyys 
 
  
 
Työn mielekkyys 
 
  
 
Työn haasteellisuus 
 
  
 
Työn varmuus 
 
  
 
Palkkaus  
 
  
 
Työajat 
 
  
 
Lukujärjestys ja aikataulut 
 
  
 
Tuntisuunnitelman toimivuus , resursointi 
 
  
 
Oppilaiden määrä/toteutus 
 
  
 
Toteutusten määrä 
 
  
 
Uusien kurssien määrä 
 
  
 
Uusien asioiden opettaminen 
 
  
 
Tietotaidon ylläpitäminen 
 
  
 
Vapaa-aika ja harrastukset 
 
  
 
Itsensä toteuttamisen mahdollisuus 
 
  
 
Ammatillisen kehittymisen mahdollisuus 
 
  
 
Kolleegat ja ilmapiiri, sosiaaliset suhteet 
 
  
 
Yhteistyö ja verkostoituminen 
 
  
 
Koulutusmahdollisuudet 
 
  
 
Kansainväliset opettajavaihdot 
 
  
 
Vaikutusmahdollisuudet omaan työhön 
 
  
 
Tyky-toiminta 
 
  
 
Terveydenhoito ja kuntoutus 
 
  
 
Työelämäjaksot 
 
  
 
Mahdollisuus hyödyntää eri opetusmenetelmiä 
 
  
 
Muu: 
 
  
 
Muu: 
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          LIITE 2 
 
Esimerkkilomake - OPTIO 
 
 
 
